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RESUMO

A gestdo participativa vem sendo introduzida nas empresas brasileiras por iniciativa da
administracdo. Contudo, sua implementa¢do depende de todos atores sociais envolvidos no
processo. Sendo assim, ¢ importante analisar experiéncias concretas para avaliar

possibilidades de participagdo de trabalhadores.

Esta tese consiste em um estudo qualitativo descritivo, com o objetivo principal de
investigar possibilidades de participa¢do e perfil profissional de trabalhadores de trés
categorias profissionais (operador, monitor e chefe de fabrica), inseridos em trés unidades
produtivas de um grupo industrial do Estado de Santa Catarina, que desenvolve estratégias de
participacdio de trabalhadores. Os dados principais foram coletados através de entrevistas e
observagdo direta e analisados pelo método de andlise de conteddo proposto por Bardin
(1994).

Os resultados confirmam a hipétese de que os trabalhadores apresentam apenas formas
limitadas ou parciais de participacio, considerando as trés dimensfes analisadas: grau de
controle, tipo de questdes e nivel organizacional. Quanto menor o nivel hierirquico, menores
sd0 as possibilidades de participagio dos integrantes de cada categoria profissional. As
concepgdes dos entrevistados sobre participagdo revelam que eles tendem a transferir as
limitagGes de sua experiéncia participativa no trabalho para outros contextos sociais.

Foram, também, observadas diferencas na participagio dos trabalhadores das trés
fabricas investigadas, sendo, justamente, os integrantes da unidade mais modema os que
menos participam no trabalho. Estes resultados contrastam com observagdes de autores, como
Zuboff (1988), que sugerem que organiza¢des modernas tendem a ser mais participativas.

O grupo industrial investigado passa por um momento de transicio, de convivio entre o
velho e o novo, o que se reflete nos perfis de seus integrantes. Nele coexistem dois tipos de
trabalbadores: antigos e novos. O novo perfil de trabalhador apareceu com maior clareza na
unidade mais moderna. A gestdo participativa da empresa ndo foi capaz de, efetivamente,
ampliar a distribui¢do do poder e, com isto, requerer um trabalhador mais capacitado para o
exercicio autdnomo e criativo. Entretanto, a presenca de perfis heterogéneos de trabalhadores

corrobora com a concepedo de um sujeito ativo, capaz de resistir ds pressdes organizacionais.
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ABSTRACT

The participatory management has being introduced in Brazilian enterprises by
administration initiative, however, its implementation depends on every social actors involved

in the process. Thus, it is important to analyze the concrete experiences to evaluate the

participation possibilities of the workers.

This thesis consists in a descriptive qualitative study, with the main objective of
investigating the participation possibilities and the worker professional profile of three
professional categories (operator, monitor and factory manager), inserted in three productive
units of an industrial group of Santa Catarina State that develops participation strategies of the
workers. The main data were collected through interviews and direct observations and

analyzed through content analysis method proposed by Bardin (1994).

The results confirm the hypothesis that the workers present only limited and partial
ways of participation, considering the three dimension analyzed: degree of control, question
types and organizational level; being that, as the smaller is the hierarchic level the smaller are
the participation possibilities of this integrants. The conceptions about interviewed
participation reveal that these tend to transfer the limitations of their participatory experience

in the work for other social contexts.

It was also observed differences on the workers participation of three investigated
factories, being the integrants from the most modern unit the ones of less work participation.
These results contrast with the observation of the authors as Zuboff (1988), that suggests that

modern organizations tend to be more participatory.

The industrial group investigated is at the moment in transition, between the new and
the old, what reflects on the profile of its integrants; since coexist two types of workers: old
and new. The new worker profile appeared with more clearness in a more modern unit. The
participatory management in the enterprise was not able to amplify effectively the power
distribution and, with this, to require more autonomous and creative exercise. Although, the

presence of heterogeneous profiles of the workers corroborate the conception of an active

subject able to resist to organizational pressure.



INTRODUCAQ

O presente trabalho consiste em uma pesquisa desenvolvida com vistas & obtengfo do
titulo de doutor junto ao programa de pos-graduacio em Ciéncias Sociais da Universidade
Estadual de Campinas. A pesquisa buscou investigar as possibilidades de participacio e perfil
profissional de trabalhadores de trés categorias profissionais, inseridos em trés unidades
produtivas de um grupo industrial do setor de plésticos do Estado de Santa Catarina, cujas

estratégias de gestdo de recursos humanos privilegiam a participagdio destes trabathadores.

Através desta introducdo procurou-se situar o problema a ser investigado dentro do
contexto mais amplo das transformacdes nas relacdes de trabalho, bem como definir os
objetivos deste estudo. A seguir, apresentar-se-a um capitulo com as concepgdes tedricas que
fundamentaram este trabalho: participagiio no trabalho, gestdo participativa no Brasil e
identificagdo nas organizagdes. Segue um capitulo sobre a construgdo desta investigagio, no

qual se relata os procedimentos metodologicos utilizados neste estudo qualitativo-descritivo.

Nos proximos capitulos estdo presentes as descrigbes dos resultados obtidas na
pesquisa. Primeiramente, foi apresentado um capitulo sobre o grupo industrial pesquisado,
denominado, aqui, de Alfa, incluindo: setor produtivo (plasticos), caracterizagio geral e
sisterna participativo. Em seguida, hd trés capitulos com descricio e analise dos dados
coletados em cada unidade produtiva: Fabrica de Fitas, Fabrica de Conexdes e Fabrica de
Acessorios. Por fim, foram expostas as consideracdes finais, tendo em vista uma analise das

velhas e novas praticas desenvolvidas através das estratégias de participago no trabalho.

Ao investigar uma empresa que emprega uma proposta participativa de gestdo, este
trabalho se insere em um conjunto de estudos no campo das relagdes de trabalho que
pretendem analisar as transformagdes por que vem passando o mundo do trabalho. Mais
especificamente, esta tese voltou-se para mudangas que as organizagSes produtivas estariam

implementando, em sintomia com as demandas de um mercado global cada vez mais

competitivo.



O mundo do trabalho vem passando por grandes transformagdes nas altimas décadas.
A chamada globalizac8io (mundializagiio do capitalismo)' gerou uma série de mudancas na
ordem econdmica mundial, com profundas repercussdes nas relagdes industriais® dos
diferentes paises. Tomando como referéncia os paises latino-americanos, é possivel notar que,
apesar dos tragos comuns (privatizacdes, abertura econdmica e integragdo 4 economia
mundial), as tendéncias de mudangas nas relagdes industriais apresentam grandes variacdes,

dependendo de como estas vinham se configurando anteriormente e de diferentes estratégias

dos atores sociais (Dombois e Pries, 1998),

Neste amplo quadro de transformacdes, um dos aspectos que tem sido analisado com
freqliéncia € a forma como as organizacdes produtivas vém fazendo frente as pressdes por
competitividade do mercado mundial, através de diferentes estratégias de modernizagio. No
caso brasileiro, observou-se, durante os anos 80, que a busca por modernizacdo consistia,
particularmente, na introducio de novas tecnologias automatizadas, caracterizando estratégias
parciais. Ja a partir do final desta década, e durante os anos 90, as empresas passaram a
desenvolver estratégias sistémicas de modernizacdo, buscando “...a mtegracao, a flexibilidade
¢ a produtividade através da introducdo das novas técnicas de organizagdo da producio,

podendo ou ndo, haver o uso de equipamentos microeletronico.” (Fleury, 1988, p. 207)

As diferentes estratégias empresariais trazem para as relacdes de trabalho multiplos
impactos que vém sendo analisados por diversos pesquisadores brasileiros das Ciéncias
Sociais’. Paralelamente a evolugdo destas estratégias, os estudos académicos, que centravam
suas preocupagdes com a introdugio de novos equipamentos microeletrnicos, passam a se
preocupar com repercussdes das novas formas de organizagio e gestdo da producéo sobre as

relagdes de trabalho.

! Para tanni (1997) a globalizacdo refere-se a todos os processos que levam 4 incorporacdio das pessoas do mundo a uma
sociedade global. Esta sociedade € desenhada a partir da mundializacée do capitalismo. que compreende *...uma nova divisio
internacional do trabalho ¢ da producdo, envolvendo a formagio de novos blocos geoecondmicos ¢ geopolitices...” {p. 15)
Estas transformagbes. em curso ne mundo contemporineo, ocorrem simultaneamente a uma série de outras que configuram
novas realidades sociais: a emergéncia de cidades giobais. a formagio de complexas redes de comunicagdes e formacio de
uma cultura de massas.

“Dombois e Pries {1998} consideram que as relagdes industriais se constituem a partir das relacoes entre Estado, capital e
trabalho, representadas concretamente em diferentes nivels: micre - empresa. meso - regifio ou ramo produtive ¢ macro -
estatal/nacional. Estes autores centraram sua andlise nas empresas, consideradas como “unidades operativas de valorizagio do
capital” (p. 62)

¥ Alguns destes estudos sdo: Fleury e Fischer, 1983; Neder et alli. 1988; Fleury, A., 1988; Hirata. 1993: Castro. 1993 e 1994
Humphrey, 1994 ¢ Dumbois ¢ Pries {1998,



A modernizagio sistémica tem sido introduzida nas empresas brasileiras através de
diversos modelos. No entanto, percebe-se a recorréncia de formas de orgamizagdo do processo
produtivo e de relagSes de trabalho inspiradas no chamado modelo japonés. O que caracteriza
este modelo e sob que condigdes € possivel transferi-lo para outros paises sdo dois temas

polémicos, mas que ndo constituem o problema central a ser desenvolvido neste trabalho.

Alguns autores, como Coriat (1994)*, compreendem o modelo japonés (toyotismo) de
uma forma bem ampla, concebendo-o, ndo s6 como um novo paradigma de produgio, mas,
como um novo modo de regulacio, que se instalaria, dentro dos limites do capitalismo, em
substitui¢do ao modelo anterior - taylorista/fordista - ora em crise. Contudo, a visio mais
difundida no Brasil, que se pretende adotar aqui, tende a conceber o toytismo comeo um
conjunto de técnicas ou sistemas de organizagdio e gestio do processo de trabalho inspirados
no sistema produtivo japonés (desenvolvidos, primariamente, por Ohno na fibrica Toyota). A
introdug&o deste modelo nos paises ocidentais faz parte de um conjunto de transformagdes na

busca de alternativas para a crise.

Salerno (1993) considera que o modelo japonés incorpora, parcialmente ou de forma
integrada, as seguintes técnicas ou sistemas: “just in time”, “kanban”, manufatura celular,
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), polivaléncia, Controle de Qualidade Total (TQC).
Ruas et al. (1993) propbem-se a analisar o *“just in time” como um sistema de gestdo mais
amplo que envolveria a aplicagio de técnicas (“kanban”, TQC, CCQ, etc.) e principios, que
dizem respeito a participagdo e ao envolvimento dos trabalhadores, criando, assim, condi¢Oes

fundamentais para introdugio destas mudangas.

Na década de 80, assistiu-se, predominantemente, 3 incorporagdo parcial de técnicas
japonesas, tendo o Brasil se destacado pela ampla difusdo dos CCQs, que, aplicados de forma
isolada, ndo alteravam as formas classicas de organizagdo do processo produtivo (taylorismo-
fordismo). A partir das avaliagSes negativas destas experiéncias, dentro da perspectiva do
empresariado, passa a ser desenvolvida uma metodologia gerencial mais ampla, também de
inspiragdo japonesa, centrada na qualidade, os programas de qualidade total (TQC), difundidos
em todo pais pela Fundagdo Christiano Ottoni (UFMG). Durante o governo Collor (1990-
1992), com instituicdo do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP),

* Coriat ¢ um dos exposntes da escola de regulagdo francesa e seu livro “Pensar pelo avesso™ é. segundo o proprio autor. a
primeira entre as obras desta corrente a se dedicar exclusivamente ao Japio.

-
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ampliaram-se e integraram-se as discussdes e experiéncias, “... Ou seja, 0 PBQP, com toda a
sua debilidade, colocou na ordem do dia a discussdo da qualidade e produtividade.” (Aranha e
Cunha, 1996, p. 100).

Seja através da incorporacio de algumas ferramentas, como o CCQ, ou de programas
mais amplos, como o TQC, as estratégias gerenciais inspiradas no modelo japonés pretendem
estabelecer novos compromissos com os trabalhadores, nos quais o rigido controle do
processo de trabalho passaria a ser substituido por estratégias mais sutis de motiva¢do para o

trabalho. O que as empresas buscam é o envolvimento dos seus trabalhadores através da

participacdo no trabalho.

Diante do quadro exposto acima, temos o resgate do discurso participativo como forma
de engajamento dos trabalhadores, presente nas organizagdes produtivas, desde os classicos
experimentos de Elton Mayo, em Hawthome, que introduziu a concepgio humanista nas
organiza¢des. Agora, existe a compreensdo de que ndo basta motivar o trabalhador para que
ele produza. A propria concep¢do da organizagio da produgdo requer um trabalhador
engajado, participativo. “Em outras palavras, o controle sobre o trabatho individual torna-se
obsoleto, pois, se o trabathador ndo fizer a sua parte, nada vai funcionar.” (Ruas et al., 1993,
p.106).

A participagdo dos trabalhadores ¢ um tema bastante amplo, que tem sido tratado de
forma recorrente na literatura e cuja origem relaciona-se com as lutas dos cidadios pela gestdo
democratica dos espacos sociais. Aqui, tomou-se, como ponto de partida, a concepgio de
participac@o no trabalho como uma forma de distribui¢do do poder entre os diversos atores
inseridos em uma determinada relagdo de trabalho. Neste sentido, quanto mais igualitaria for a
distribui¢do do poder, mais participativa serd uma organizagio produtiva. Poder foi aqui
entendido no sentido social, como “...a capacidade do homem de determinar o comportamento
do outro homem: Poder do homem sobre o homem. O homem néo é s6 o sujeito, mas também
0 objeto do Poder social”. (Bobbio et al., 1986, p. 933) Sendo assim, deve ser entendido como
“uma relag8o entre pessoas”, envolvendo a pessoa (ou grupo) que detém o poder, todo aquele

que estd sujeito a ele e a esfera de atividade a qual se refere.

Atraves da gestdo participativa, as empresas, aparentemente, estariam buscando

substituir a tradicional relagdo de confronto entre capital e trabalho (presente na sociedade



industrial) por uma relagdo de parceria entre o trabalhador e a empresa (ou os empresérios). O
trabathador ndoc seria mais um empregado, mas, sim, um colaborador, alguém que se

identificaria com os objetivos da organizacdo.

Na defini¢do de uso corrente, parceria é considerada: “...reunidio de pessoas para um
fim de interesse comum: sociedade, companhia”. (Ferreira, 1994, p. 482) Sendo assim, poderia
se pensar em interesses comuns entre capital e trabalho, concepgdo que se faz presente nas

empresas com gestdo participativa. Entretanto, ¢é importante fazer um primeiro

guestionamento:
- Pode o trabalhador ser um parceiro no processo produtivo?

A relago de parceria supde igualdade, j& que parceiro € aquele que é “igual,
semelhante, parelho, par”. (Ferreira, 1994, p. 482) Certamente, ndo se pode considerar que
existe igualdade nas relacbes entre empregadores e trabalhadores dentro de empresas
capitalistas, j& que estes atores sociais estdio inseridos nestas relagdes desde perspectivas

opostas (compra € venda da for¢a de trabalho).

A participagdo dos trabalhadores, inspirada na gestdo japonesa, vem sendo introduzida
nas empresas brasileiras por iniciativa da administrago, portanto, trata-se de um instrumento a
servigo de uma das partes, os empregadores, que n3o pretendem romper com as relacdes de
poder, ainda que possa haver modificagSes na estrutura hierarquica das empresas. A gestdo
participativa atende aos interesses da geréncia, que, desta forma, busca comprometer o
empregado com o trabalho, cabendo, entfo, refletir em que medida os interesses dos

trabalhadores poderiam ser também contemplados, ou se trata, apenas, de manipulagic’.

Autores com Storch (1985) e Melo (1985) reforcam a idéia de que a gestio
participativa consiste, apenas, em uma forma de manipular os trabalhadores para aumentar a
eficiéncia organizacional. Embora ndo se possa negar isto, é preciso aprofundar a andlise. Em
primeiro lugar, ¢ importante lembrar que a gestdo de recursos humanos nas empresas
brasileiras tem sido, tradicionalmente, considerada autoritéria (Fleury, 1993 e Humphrey,

1994). Desta forma, ainda que limitadas e definidas pela administragdo, as possibilidades de

* A questio da manipulagio dos rabalhadores. via formas pseadoparticipativas (Pateman, 1992) & um tema recorrents na
literatura. que seré explicitado mais adiante.



participacdo poderiam se constituir em espagos para os trabalhadores influenciarem no seu
trabalho.

E importante considerar que estudos realizados em diferentes paises tém demonstrado
que os empregados de niveis mais baixos tém pouca oportunidade de influenciar no trabalho
(Heller, 1998). Entretanto, a gestdo participativa consiste em uma proposta gerencial que, ao
ser implementada, modifica as relagdes cotidianas de trabalho e o seu desenvolvimento
concreto depende dos diversos atores sociais envolvidos no processo. Portanto, ¢ a andlise de
experiéncias concretas que permite avaliar as possibilidades reais de participagdo dos
trabalhadores, sendo esta a motivacio para o desenvolvimento deste estudo empirico, dentro

da realidade brasileira.

Quando a empresa solicita a seus integrantes que se engajem no seu projeto, ela
também demanda por identificagio com seus objetivos. Esta demanda por identificacdo, via
participa¢do e envolvimento, supde um outro tipo de trabalhador, diferente daquele que se
submetia aos pesados controles das estratégias coercitivos de gestéio, caracteristicas do modelo

taylorista-fordista. Parece importante, entdio, levantar uma outra questdo:
~ Qual o perfil do trabathador que participa do processo produtivo?

Diante das transformacbes em curso, cada vez mais vem sendo enfatizada a
necessidade de um novo trabalhador: qualificado, auténomo, criativo, polivalente. A andlise
da realidade brasileira mostra que este perfil ndo é condizente com um grande conjunto de
trabalhadores que convivem com condi¢es precérias de trabalho, mas seria, quem sabe,

compativel com trabalhadores inseridos em uma empresa moderna, participativa,

A investigagdo do perfil dos trabalhadores participativos requer que se avaliem os
processos de identificagdo coletivos desenvolvidos por eles. Estes trabalhadores sdo
pressionados pela organizagdo, via estratégias patticipativas, a se identificarem com ela, com
os seus valores ¢ objetivos. Uma efetiva identificagio suporia o estabelecimento de perfis

profissionais relativamente homogéneos, desenvolvidos em sintonia com os valores

organizacionais.

O estudo de questdes relativas aos processos subjetivos dos trabalhadores tem
emergido como um tema importante para as diversas disciplinas que analisam o homem nas

suas relacdes de trabalho. Isto se deve a0 fracasso de visdes que, fradicionalmente, colocavam
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apenas as variaveis econdmicas e macrossociais como determinantes das relagdes cotidianas
(microssociais). Estas relagbes desenvolvem-se nos diferentes espacos sociais (familia, bairro,

igreja, trabalho etc.) em que o homem estd inserido. Nestes espagos, o homem vai

desenvolvendo seus processos de identificacio.

O espago social, no qual o homem trabalha, foi eleito como campo deste estudo, que
buscou abordar as relagdes entre algumas transformacdes que estdo ocorrendo no trabalho
industrial, em especial, investigando empresas que incluem a participacio como um elemento
essencial de sua estratégia de gestdio e os processos de identificacdo dos trabalhadores
envolvidos. Tendo em vista a complexidade destes processos, que envolvem relacdes
estabelecidas dentro e fora da vida no trabalho, tomou-se o perfil profissional das diferentes
categorias de trabalhadores como uma decorréncia das identificages estabelecidas por eles.
Desta forma, a proposta deste estudo foi investigar os perfis profissionais de diferentes

categorias profissionais de uma empresa com uma politica de participagio dos trabalhadores.

Este tipo de organizacio pressiona seus integrantes por identificagfio, pressdes estas
que t&m repercussoes diferenciadas, conforme lugar que o trabalhador ocupe nas relacdes de
trabalho, j& que as possibilidades de participagio de integrantes de diferentes categorias
profissionais também sdo diferenciadas. Ao falar das pressGes organizacionais, nio se pode
esquecer que o trabalhador nio apenas se submete, mas, também, poderia resistir a elas,
dependendo de sua identidade (pessoal e coletiva), previamente constituida. Identidade é
entendida, aqui, como resultante das possibilidades, maiores ou menores, que cada um tem

para se colocar no munde como diferente do outro (Sainsaulieu, 1988).

Identificar-se com o outro ou nfo também diz respeito & questdo do poder. A
possibilidade de distribuicio igualitaria do poder pode ser questionada a partir dos estudos
sobre identidade e trabalho desenvolvidos por Sainsaulieu (1988). Este autor afirma que os
poderes se distribuem, desigualmente, na estrutura das organizagdes industriais e
administrativas, sendo que a posigo ocupada nesta estrutura pode favorecer ou nfio o acesso

ao poder. A partir de suas investiga¢des, Sainsaulieu (1988) sugere que:



“...outras pesquisas poderiam, deveriam ser decididamente centradas sobre o sujeito, para
reconstituir na sua historia e no seu presente de quais recursos de poder ele dispés efetivamente,
€ em quantos universos de relagdes simultdneas. Toda uma sociologia do poder de ser eu

mesmo poderia assim ser desenvolvida para melhor compreender as circunstancias sociais da
construgiio das identidades.”®

Desta forma, pretende-se investigar quais os recursos de poder dispéem os
trabalhadores de diferentes categorias, inseridos em organizages participativas. Como ja foi
apontado, este tipo de gestdo inspira-se no modelo japonés que, na origem, ja apresentava
diversos problemas. Apesar disto, o envolvimento dos trabalhadores era feito através de uma
série de contrapartidas, que incluiam a garantia de emprego para um niicleo de trabalhadores,

consistindo no que Coriat (1994) chama de “engajamento negociado™.

A realidade do mercado de trabalho, no Brasil, é bastante diferente disto: o tema do
desemprego estd na ordem do dia. Paralelamente, pode-se observar que as transformacdes no
mundo do trabalho vém trazendo uma série de novas exigéncias aos trabalhadores brasileiros,
que, muitas vezes, ndo estdio preparados para enfrentar as mudancas: novas tecnologias,
terceirizagdo, emprego informal, extingio e surgimento de novas profissdes, deslocamento das

industrias de polos tradicionais, precarizagio das condicBes de trabalho.

Este amplo quadro de mudangas, certamente, repercute sobre o conjunto dos
trabalhadores, enfraquecendo suas estratégias de resisténcia coletiva e dificultando o
direcionamento das transformagdes para o atendimento de seus interesses. Também é gerado
um sentimento de inseguranga do trabalhador em relacdo a empresa, que ndo lhe oferece uma
das principais contrapartidas para o seu engajamento: a garantia de emprego. Desta forma,
pode-se pensar que, se por um lado, a falta de garantias poderia dificultar a construcdo de um

coletivo que favorecesse a identificagdo entre os pares, por outro, também dificultaria a

identifica¢do dos trabalhadores com os objetivos da empresa.

Viérios autores (Enriquez, 1997, Labounoux, 1987, Lima, 1996, Pagés et al., 1987) vém
estudando como os diferentes modelos de gestdo empresarial repercutem sobre o modo de ser
dos trabalhadores. Estes estudos tendem a enfatizar as repercussdes negativas das pressdes

organizacionais sobre seus integrantes, abrindo pouco espago para a resisténcia e autonomia.

® ...d’autres recherches pourtaient, devraient étre résolument centrées sur le sujet. pour reconstituir dans son histoire et son
présent de quelies ressources de pouvoir il a effectivement disposé, et dans combien d"univers de relation simuliznés. Toute

une sociologie du pouveir d*étre soi-méme pourrait ainsi &tre devéloppé pour mieux comprendre les circonstances sociales du
fagonnement des idemids.” (Sainsaulieu. 1988, p. 327



No entanto, eles se referem, geralmente, a empresas multinacionais com modelos consolidados
de gestdo, inseridas em mercados estdveis. Bsta, no entanto, parece ser uma realidade bem

diferente da que vive, hoje, grande parte das empresas no Brasil.

As organizagdes brasileiras vém passando por momentos de transigfo, tornando dificil
a apresentagdo de modelos consolidados de gestdo, com os quais seus integrantes possam se
identificar completamente. Estas consideragGes abrem um espago que esta pesquisa buscou
preencher, desenvolvendo um estudo empirico com um grupo empresarial brasileiro que
desenvolve um programa participativo de gestdo. Portanto, nfio havia a expectativa de se
encontrarem padrdes ja consolidados de identificacio profissional dos trabalbadores que
apontassem para um perfil homogéneo de completa identificacio com os interesses da
organizag3o.

Tendo como referéncia estudos oriundos de duas disciplinas, Psicologia do Trabalho e

Sociologia do Trabalho, bem como algumas pesquisas no campo da Administracio, foi

desenvolvida esta investigacdo que teve, como objetivo principal:

w Investigar as possibilidades de participagio e perfil profissional de trabalhadores de
trés categorias profissionais, inseridos em trés unidades produtivas de um grupo industrial do
setor de plasticos do Estado de Santa Catarina, cujas estratégias de gestio de recursos

humanos privilegiam a participac@o destes trabalhadores.

A analise sobre as possibilidades de participagio de cada categoria profissional
considerou as seguintes dimensdes: grau de controle, tipo de questdes e nivel organizacional.
Também foram analisadas as concepgBes sobre participagio dos trabalhadores. O perfil
profissional das diferentes categorias profissionais foi analisado a partir de suas trajetorias

profissionais, modelo ideal de trabalhador e representagdes sobre a empresa.

Nas trés unidades de producdio pesquisadas, foram investigadas as categorias
profissionais que desempenham atividades, diretamente, ligadas & producdio, sfio elas:

operadores, monitores € chefes de fabrica.

O objetivo geral, apresentado acima, foi desdobrado em alguns objetivos especificos:



= identificar as propostas de participago contidas na politica de gestfio de recursos humanos

do grupo industrial pesquisado;

= verificar como foi implantado o sistema de gestio participativa e como é feito o

envolvimento dos trabalhadores com as propostas da empresa;

= identificar as possibilidades concretas de participagio dos integrantes de cada unidade nos
canais formais existentes na empresa, considerando as dimensdes de participagéo,

teoricamente estabelecidas;

= investigar as concepgdes de participacio dos trabalhadores de cada categoria profissional

em cada unidade produtiva;

~ identificar e descrever o perfil profissional das trés categorias profissionais em questio

(operadores, monitores e chefes de fabrica), em cada unidade da empresa e

= comparar as possibilidades de participagdo e os perfis profissionais dos trabalhadores das

trés unidades industriais.
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1 PARTICIPACAQ, TRABALHO E GESTAO NAS ORGANIZACOES
1.1  PARTICIPACAO NO TRABALHO
1.1.1 CONCEITOS SOBRE PARTICIPACAO

A luta por maiores possibilidades de participa¢dc é uma das antigas reivindicagdes
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sociais dos cidaddos’. Esta luta também fez parte dos ideais dos socialistas utépicos® do século
passado, bem como das idéias de Marx. J4 neste século, estes ideais vdo inspirar os

movimerntos operarios e sindicais. (Motta, 1987)

Na sociedade industrial, a questéo da participag@io dos trabalhadores nas empresas tem
sido colocada como uma forma de gerenciar os problemas decorrentes da gestio taylorista do
processo de trabalho. Como vimos, Elton Mayo foi um pioneiro na introducio das idéias

participacionistas nas empresas (Motta, 1982), sendo assim, este nio ¢ um debate novo,

embora, ainda hoje, seja uma questio atual e polémica.

E a partir da década de 60 que este debate vai ser ampliado na literatura académica,
particularmente nos EUA. Storch (1985) relaciona este desenvolvimento tedrico com diversos
fatores ocorridos nos paises ocidentais industrializados depois da 2* guerra mundial, com
implicagles socio-econdmicas. Entre estes fatores, pode-se destacar: ascensdo e declinio da
hegemonia econdmica dos EUA, os obsticulos & produtividade decorrentes de relagdes
industriais conflitantes, crescente aumento de exigéncias para os trabalhadores, mudancas
tecnologicas requerendo maior capacidade de adaptacdo dos empregados, busca de solugBes

pelas empresas para as manifestages de alienacio dos trabalhadores.

A andlise tedrica sobre a participagdo dos trabalhadores é polémica e os varios

pesquisadores que se dedicam ao tema ndo chegam a um consenso. Hodson (1996) aponta

duas posi¢des que resumem este debate:

7 ~Quando a democracia foi inventada peios atenienses, criou-se a tradiciio democratica como instituicdio de wés direitos
fundamentais que definiam o cidaddo: igualdade. tiberdade e participagio no poder.” (Chaui, 1994, p. 432)

¥ Pensadores como Owen. Fourier, Proudhon (entre outros) apresentaram diferentes propostas de autogestdo dos trabalhadores
{Donadone, 1996).
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“Alguns pesquisadores véem a gestdo participativa como dando aos trabalhadores uma
oportunidade para exercer um poder crescente, baseado no aumento das responsabilidades.
Outros pesquisadores véem a gestdio participativa como uma nova estratégia da geréncia para
extrair dos trabalhadores, nio somente trabalho, mas, também, o conhecimento da produggo.”

Em que medida esta forma de gestdo pode representar ou nfio um avango para os
trabalhadores ¢ o ponto central do debate. Pode-se analisar esta questdo atraves da comparagio

entre a gestdo participativa e outros sistemas de gestio.

Hodson (1996) analisa centenas de estudos etnogrificos sobre trabalho, buscando
avaliar as experiéncias de “alienacfio e liberdade”, em diferentes sistemas de producdo. O
autor estabelece, teoricamente, um modelo’® para a anilise de estudos empiricos, apontando
cinco tipos de organizagio do trabalho: artesanal (Ycraft”), supervisio direta (“direct
supervision”), linha de montagem (“assembly line”), burocratico (“bureocratic™) e

participagdo do trabalhador (“worker participation”). Estes tipos estariam num continuo, no

sentido de formas mais atuais de organizacio.

Hodson (1996) conclui que as organizagdes participativas recuperam, de alguma
forma, a dignidade no trabalho, ausente em modelos anteriores. Contudo, esta recuperagio nio
atinge os niveis alcangados pela organizagdo artesanal do trabalho. E possivel questionar a
linearidade do modelo de andlise do autor, apontando, apenas, uma forma mais atual (ou
avangada) de gestdo do trabalho, j& que existem outras estratégias de democratizagio das
relagdes de trabalho. Também € possivel refletir (como se pretende aqui) em que medida a

participacdo pode ou néo significar um avango para os proprios trabalhadores.

Os estudos sobre participagio no trabalho apontam outros sistemas que aparecerm,
freqlientemente, associados, em especial, os conceitos de co-gestdo e autogestdo. Estes
sisternas referem-se a diferentes formas e graus de envolvimento na gestdo de um determinado
processo social. Motta (1982, 1987) e Tratenberg (1987) acreditam que uma efetiva
participacio social sO seria possivel através da autogestdo social, associando cada um dos

conceitos acima a formas sociais, politicas e econémicas mais amplas. “Potencialmente a co-

® “Some researchers view participative management as providing an opportunity for workers 1o exercise increased power
based on heighiened responsibilities. Other researchers view participative management as management’s newest ploy 1o
extract not only labor but also the knowiedge of production from workers.” (Hodson 1996. p. 719}
O modelo proposto por Hodson (1996) combina elementos das propostas por Edwards {“Contested Terrain™) e por Blauner
{“Alienation and Freedom™). E possivel perceber uma forte influsncia deste altimo na cornposicio do esquema tedrico de
Hodson. que repete duas caracteristicas da proposta de Blauner, J& questionadas por outros autores: uma comcepgdo
determinista sobre tecnologia (Leite, 1994} ¢ uma concepedo de alienacio restrita ao processe de trabatho (Storch, 1985 13
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gestdo parece ser o limite das formas participativas caracteristicas do capitalismo avancado, da
mesma forma que a autogestdo parece ser o limite e a meta final do socialismo.” (Motta, 1982,
p- 18).

Mesmo enfatizando o carater manipulatorio das diversas formas de participagio
desenvolvidas pela burocracia capitalista, Motta (1982) entende que a participagio também
pode ser “...uma conquista e uma arma dos trabathadores.” (p. 15). Considera, ainda, que a co-
gestdo tenta “conciliar o inconcilidvel” (harmonizar os interesses do capital e do trabalho),

contudo, tambem se refere a este sistema de gestdo como um avango do sistema capitalista.

Guillerm e Bourdet (1976) definem, comparativamente, colocando em wm continuo, os
conceitos de: participagio, co-gestdo, controle operdrio, cooperativa e autogestio. Estes
autores consideram a participacio como uma forma de heterogestdio, ja que os trabalhadores
participam de atividades dentro de uma estrutura com finalidades, previamente, definidas por
outros. A empresa “concede” a participagio a seus trabalhadores, colocando-os em uma
situacdo em que se sentem colaborando de forma original e espontinea com ela, sem que
percebam 2 instrumentalizaco das suas atividades. Este tipo de concessdo da empresa torna-
se necessario na medida em que aparecem as “disfungBes” das estratégias tayloristas de

gestdo. A participagdo nos lucros ¢ apontada como uma forma mais elementar, que visa a

integrar a classe operaria ao sistema capitalista'’.

Quando os trabalhadores tém algum nivel de intervenciio na organizagio da empresa,
estar-se-ia diante do que os autores chamam de co-gestio. Esta intervencédo dos trabathadores
pode se manifestar em dois niveis: da organizagéo técnica do trabalho e da politica geral da
fabrica. Guillerm e Bourdet (1976) consideram a co-gestdo como uma forma mais ampla de
participagdo, na qual os trabalthadores podem determinar os meios para atingir os objetivos, o
que ndo coloca em questdo a definigdo dos objetivos da empresa feita pela direcio. Os autores
entendem que se pode considerar a existéncia de uma “direcio participativa” da empresa,

referindo-se as equipes autdnomas de trabalho, 4 gestio por objetivos, etc.

O controle operario emerge a partir das lutas operéarias contra ¢ poder patronal, em
especial, nos momentos de greve e corresponde a uma intervengdio dos trabalhadores “._.que

arranca ao patronato concessdes das quais resulta uma melhoria das condi¢des de trabalbo, ou

"0 tema da participagdo dos trabalhadores brasileiros nos lucros das empresa sera abordado mais adiante.

-
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se preferirem, uma ligeira atenuago das forcas de exploracio.” (Guillerm e Bourdet, 1976,
p-25). Apesar de significar um avango na direcdo da autogestdo, o controle operario delineia-
se sobre determinados pontos, entretanto, nfio questiona a gestio do trabatho pelo capital e

tampouco visa acabar com o antagonismo de classes.

A cooperativa se diferencia da autogestdo, para os referidos autores, por ser um sistema
localizado de gestdo dos trabalhadores, embora, em principio, ndo haja diferenga entre os dois
sistemas. As cooperativas t€m convivido com o sistema capitalista sem contesta-lo seriamente,
uma vez que, ndo podem, por si mesmas, levar & autogestio social. Esta s6 aconteceria atraveés
de uma transformacdo radical, nfo somente econdmica, como nas outras formas de
participagéo (incluindo o controle operdrio e a cooperativa), mas, também, implica uma
transformagdo politica que levaria 4 abolicio do Estado. Guillerm e Bourdet (1976)

conceituam autogestio como:

“...outra organizagiio nacional (ou, melhor ainda, uma federacdo de nagdes de vocacio mundial)
que suprime o capitalismo e o estatismo em beneficio de um conjunto autogestionado de
cooperativas igualitariamente associadas segundo um plano elaborado pela soma das
necessidades e desejos.” (p. 30)

No que se refere ao processo de trabatho, os mesmos autores consideram que, na
autogestdo, ha uma “negacdo da alienac@io”, pois as atividades sio construidas livremente,

revolucionando, assim, o trabalho, as ferramentas e os produtos.

Os conceitos apresentados acima apontam para um leque bastante grande de
possibilidades que vao desde a simples colaboracdo dos trabalhadores na empresa, até uma
transformagio social mais ampla. Mesmo quando se utiliza o conceito de participacic no
campo mais restrito das organizagGes sociais de produgio, nio existe consenso a respeito do
seu significado: o que, para alguns autores, pode ser considerado como uma forma de

participagio, para outros, significa, apenas, a manipulacéo dos trabalhadores.

Dwyer (1995) faz uma revisdo das lutas dos trabalhadores POT maior participagdo nos
mecanismos de promogdo de saide e seguranca no trabalho, apontando para o fato de que
estes movimentos nem sempre implicam uma maior democratizagdo das relacdes de trabalho.
A partir de exemplos, o autor revela como o apoio governamental a2 movimentos
participacionistas dos trabalhadores, em determinados momentos histéricos (como na época

do fascismo italiano), pode significar uma forma de controlar o desenvolvimento do
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movimento sindical. Ao analisar experiéncias concretas, o autor sugere que uma das questdes

mais importantes sobre a natureza dos processos participativos seria: “...sob que condigdes a

participagéo é associada com democratizagio do local de trabalho ou com a manipulaco dos
trabalhadores?”'*

Storch (1985) entende que a empresa pode utilizar-se da participagfo somente como
uma forma de cooptar os trabalhadores, em prejuizo dos seus interesses coletivos, visando,
apenas, & maior eficiéncia empresarial e ao controle burocratico (0 que representaria a
manipulacdo dos trabalhadores). O autor considera que sé € possivel evitar esta situacdo
quando existe um sindicato forte e representativo, capaz de compor os interesses de ambas as
partes através da negociagdo, beneficiando a todos com o aumento do poder. Melo (1985)
também considera a forga do sistema sindical, ao lado de um contexto juridico que valorize a
expressdo coletiva dos trabalhadores, como elementos que contribuem para que a participagdo

ndo seja, essencialmente, uma forma de a empresa controlar € manter o poder.

Pateman (15992) alerta, ainda, para o fato de que os termos participacdo e democracia
na induastria aparecerem, freqiientemente, na literatura como intercambidveis, no entanto, ela
afirma que estes conceitos nfo sdo sinénimos. Neste sentido, Bernstein (1983) indica os
termos alternativos usados dentro desta mesma &4rea comum: controle dos trabalhadores
(“workers control”), participag@o (“participation”), auto-gerenciamento (“‘self-management”) e
democracia industrial (“industrial democracy”). O autor aponta os problemas para se utilizar
cada um destes conceitos e elege, como objeto de estudo, o conceito de democratizagdo do
local de trabalho (*workplace democratization™), que envolve processos que buscam aumentar
a influéncia do empregado no sistema de gerenciamento, desde uma simples solicitagio de

opinides até a completa antonomia dos trabalhadores.

Quanto ao conceito de participagdo, Bernstein (1983) considera-o vago e sujeito a um
grande numero de interpretagdes, existindo autores que consideram participago como o
menor nivel de influéneia que o trabalhador pode exercer, enquanto outros, como Pateman,
utilizam o conceito para se referir a um amplo espectro de influéncia dos trabalhadores na
tomada de decis@o. A opg¢do por utilizar, agui, o conceito de participacdo, apesar das

dificuldades apontadas, decorre deste termo ser mais utilizado, tanto pelos membros das

12 - under what conditions is participation associated with democratization of workplace or with the manipulation of the
workers™ (Dwver, 1993, p. 3)
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organizagdes produtivas, como pela literatura da 4rea. Contudo, buscou-se considerar os
diferentes niveis de influéncia que os trabalhadores podem exercer, tendo em vista as relacGes

de trabalho em que estdo inseridos concretamente.

Um outro questionamento, apontado por Pateman (1992), refere-se & possibilidade de
uma analogia entre o conceito de democracia na teoria social”® e o conceito de democracia
industrial, ja que, neste ultimo caso, ndo € possivel o desenvolvimento de uma série de normas
do jogo democratico, entre as quais, a elei¢io de um “governo”. Com isto, cabe novamente
lembrar os limites para a consolidagiio de um espago verdadeiramente democritico em um

lugar onde as relages sociais caracterizam-se por ser, essencialmente, desiguais.

Pateman (1992) é uma referéncia importante para estudos no campo da participagdo no
trabatho. Em seu livro “Participagdo e teoria democratica”, a autora faz uma ampla revisfio
sobre o papel da participagdo nas diferentes concepgdes tedricas sobre democracia e critica a

imprecisdo com que se utiliza este conceito, quando aplicado em situagles concretas de

trabalho.
“Néo causa surpresa o fato de os autores de textos sobre administragio néo discriminarem, com
mais cuidado, as diferentes situagdes ‘participativas’, guando se considera o motivo pelo qual
eles estdo interessados em participagiio no local de trabalho. Para eles trata-se apenas de uma
técnica a mais entre outras. que pode auxiliar no alcance do objetivo geral da empresa - a
eficiéncia da organizacdo... a participagdo pode contribuir para o aumento da eficiéncia, mas o
que importa € gque estes autores utilizam o termo ‘participagdo’ ndo apenas para se referir a um

método de tomada de decisdo. mas também para abranger técnicas utilizadas para persuadir os
empregados a aceitarem decisdes ja tomadas pela administragio.” (Pateman, 1992, p. 95)

1.1.2  ANALISE DA PARTICIPACAO NAS ORGANIZACOES

A questdo da participacdo nas organizagdes ¢ um tema que tem sido bastante estudado
por pesquisadores do Instituto Tavistock de Londres. Em um interessante artigo Heller (1998)
faz uma revisdo destes estudos, analisando um programa de pesquisas sobre o
compartilhamento de influéncia no trabatho, realizadas em vérios paises, ao longo de 25 anos,

pelo Centro de Estudos de Tomada de Decisdes deste instituto. O autor entende que sempre

' A definigio de um conceito de democracia € uma tarefa ardua e complexa, a qual ja se dedicaram diversos autores. A
retomada da tradigio do pensamento democrético grege, implica a reivindicacio por: “a) igualdade. b) soberania popular. ¢)
preenchimento das exigéneias constitucionais, d) reconhecimento da maicria e dos direitos da minoria, ¢y liberdade.™ (Chaui,
1981. p. 89}. Ao analisar as possibilidades democraticas na América Latina, Touraine {1986) aponta guairo condicdes bésicas
para a formagio da democracia: existéneia de um espaco piblico reconhecido, separacgdo entre o Estade e a sociedade civil.

reconhecimento de um principio de igualdade enire os individuos (apesar das diferengas) ¢ a existéncia de atores sociais
autdnomos, com inieresses “representaveis™.
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existiu a distribui¢do de influéncia no trabalho, definindo-a como “...um modo de descrever a

distribui¢fio de atividades relacionadas ao poder entre as pessoas.”*

Revisando a hteratura sobre o tema, Heller (1998) observa que participagio tem sido,
freqiientemente, associada & maior produtividade. Contudo, ele considera que as pesquisas nio
tém confirmado esta relacdo, ja que a produtividade depende, também, de fatores externos
organizagdo. O autor observa, ainda, que os psicologos (a partir de Allport) t8m demonstrado

que a participacdo € necessdria para o desenvolvimento psicossocial dos individuos.

Para analisar os resultados das pesquisas empiricas sobre compartilhamento de
influéncia, Heller (1998) utilizou uma escala criada por ele, denominada “Continuo de poder e
influéncia” (IPC). Esta escala considera seis niveis de tomada de decis3o: 1) ndio ser envolvido
(nenhuma informagdo ou o minimo ¢é partilhado); 2) ser informado anteriormente; 3) ser
informado anteriormente e poder dar opinido; 4) ter a opinido levada em consideracio; 3)
tomar decisbes em conjunto ou através do consenso; 6) decidir por si mesmo (com certo grau

de autonomia).

Apés sua analise e comparagdo com a literatura, Heller (1998) concluiu que os
integrantes dos niveis hierdrquicos mais baixos das organizacdes, em média, quase ndo
exercem qualquer influéncia sobre os processos de decisdes. Mesmo a geréncia intermediaria
mal conquistou a possibilidade de dar opinido. O autor aponta para uma série de vantagens
geralmente associadas as praticas participativas, tais como: aumento da satisfacdo, da
produtividade e da lealdade no trabalho, bem como a diminuicfo da resisténcia 4 mudanga. Os
resultados das pesquisas revisadas apenas confirmaram a primeira, ou seja, é possivel associar
a participagdo somente ac aumento da satisfagdo. Suas andlises o levaram a estabelecer que
“...altos graus de compartilhamento de influéncia s3o associados com uma melhor qualidade e

efetividade das decisGes e uma reducdo significativa na baixa utilizagiio da experiéncia e das

habilidades das pessoas...”"”

Outra importante conclusio destes estudos é que existem determinadas condigBes
antecedentes necessarias para o efetivo compartilhamento de influéncia, entre as quais

destacam-se duas: confianca e competéncia (resultado da experiéncia e da habilidade). Heller

-is a way of describing the distribution of power-related activities between people.” (Heller, 1998. p. 1426}
..high degrees of influence sharing are associated with a bener guality and effectiveress of decision and a significans
raductmn in the underutilization of people’s experience and skills...” (Heller, 1998. p. 1439)
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(1998) observa que se constrdi confianga com dificuldade, mas que se pode destrui-la
facilmente (por exemplo com demissdes) e considera como uma das causas da
“pseudoparticipagdo ou inautencidade” a colocagfio de empregados em processos de consulta
sobre questdes que eles ndo tém experiéncia. Apesar de manter uma perspectiva otimista sobre
o futuro na diregdo de uma responsabilidade organizacional pluralista, o autor afirma que os
resultados de pesquisa podem ser analisados desde uma perspectiva sombria, Ja que pouca

influéncia passa dos niveis altos para os mais baixos nas organizagdes.

“Nossa rapida corrida através de vérios milénios de historia... nfo nos deu um quadro evolutivo
muito positivo sobre um crescimento significativo no conjunte de influéncia dada a populagio
nas suas atividades de trabatho., Além disso, os resultados do programa de trabalho descrito por
mim né@o contribuem para uma mudanga paradigmatica no sentido da demacracia
organizacional. Exceto em experimentos relativamente isolados, muitos dos quais duraram
pouco, empregados dos baixos niveis organizacionais, em média, nso podem nem mesmo obter
nformagdes sobre decisdes que podem afeti-los e, sem informag8o, nenhuma participacio ¢
praticivel.”'®

Esta ampla revisdo de estudos aponta para os limites das praticas participativas que
vém sendo efetivadas nas organizagbes. Fsta é uma constatacdo bastante relevante,
principalmente, quando parte de um pesquisador do Instituto Tavistock, que originou a
chamada Escola Sécio-Técnica, bergo das propostas de “democracia industrial”,

desenvolvidas, inicialmente, na Suécia e na Noruega (Cattani, 1997).

Virios autores analisam experiéncias concretas de priticas participativas introduzidas
em organizagdes produtivas ¢, a partir dai, propdem diferentes modelos para classificar estas
experiéncias. Autores franceses, particularmente, estfio interessados neste tipo de pesquisa em
decorréncia do grande nimero de experiéncias desenvolvidas no seu pais com a aprovagdo, em
1982, da Lei Auroux, que instituin os “grupos de expressdo” de assalariados. Esta lei foi
promulgada no inicio do governo socialista de Mitterand, com apoio das principais centrais
sindicais francesas, trazendo a participagio para os trabalhadores, sem ser resultado nem da

reivindicagdo destes, nem tdo pouco de propostas patronais (Gautrat, 1992).

' “Our rapid gallop through several millennia or history... did not provide us with a very positive developmental picture about
a significant grow in the amount of influence given tc people in their work activities. Furthermore, the results of program of
work 1 have just described do not amount to a paradigm shift toward organizational democracy. Apart from relatively isolated
experiments. many of which have not iasted very long, emplovees ar tow organizational levels do not. on average, even get
information about decisions that could affect them and without information. no information is practicable.” (Heller, 1998, .
1443/4)
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Lojkme (1990) considera que os grupos de expressio trabalham sobre contetidos

definidos pela logica patronal da produtividade. Esta dominag#o patronal estrutura-se de duas

formas:

“Por um lado, ela se exerce através do controle hierdrquico do ‘acompanhamento’: coleta de
relatorios, respostas, providéncias tomadas e balango de avaliagdo. Por outro lado, essa mesma
dominago utiliza a propria coordenagio hierdrquica para tentar transformar o contetido
especifico dos debates sobre ‘condigdes de trabalho’ em instrumentos de melhoria de

produtividade, parcial ou global, em funglio de critérios preponderantes da rentabilidade
financeira.” (Lojkine, 1990, p. 126)

O mesmo autor classifica a participagio dos trabalhadores em quatro tipos,
considerando tanto a forma como o conteddo da intervenciio direta'’. Na “participacio”
neotaylorista cldssica, o grupo discute apenas condigdes de trabalho e existe uma chefia
autoritdria que monopoliza as reunides. Na gutogestdo “enquadrada”, o grupo tem autonomia,
apenas, para discutir temas relacionados diretamente com o trabalho, mas a hierarquia
permanece, com questdes estratégicas decididas pela diregfo. Existem, ainda, as intervencdes
para uma gestdo alternativa, nas quais somente especialistas sindicais discutem temas mais
amplos. Para que acontega a “auto-gestdo” é necessario que os trabalhadores tenham acesso a
indicadores que lhe permitam calcular os custos e verbas disponiveis, também deve ocorrer

uma efetiva descentralizacdo da empresa, evitando-se, assim, os “nichos” autogestiondrios,

Hirata (1990) compara os grupos de expressio franceses com outras formas
participativas, particularmente, os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ). Ambos nio
possibilitam ¢ controle dos trabalhadores, tal como ocorre nas formas participativas de
autogestdo ou de controle operario. No CCQ, também ndo existe o mesmo grau de estimulo a
participagdo que ocorre nos grupos semi-autdnomos (GSA), embora os dois sejam iniciativas
das empresas. Enquanto os grupos de expressiio (GE) decorrem de uma iniciativa do Estado e
sdo estabelecidos por acordo sindical, tornando-se formalmente obrigatorios, os CCQs seriam,

em tese, voluntarios. Em relagfio aos temas debatidos, os GEs ndo tém restricdes, janos CCQs

&

existem “..temas tacita ou explicitamente proibidos, como reivindicacBes salariais ou

propostas de modificacdes no processo de trabalho.” (p. 137)

' Piccinini e Jotz (1998) utilizam esta classificagio em um estudo realizado com empresas brasileiras.
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A comparagio entre os CCQs e os GEs também foi feita por Gautrat (1990). Para o
autor, a natureza destes dispositivos participativos nfio pode ser definida considerando-se,

exclusivamente, sua denominagio formal.

“O fato de serem os GEs inspiracio de um governo de esquerda induziria a pensar que tais
dispositivos se oporiam, pela sua ideologia, aos Circulos de Qualidade, de origem patronal. Os
principios de funcionamento sfo praticamente 0s mesmos para qualquer dispositive, e tém por
objetivo fazer emergir os problemas das equipes de trabalho pelos seus participantes, € leva-los
a escolher alguns mais especificos, que serdo tratados por técnicas de resolucéio de problema.”
{Gautrat, 1990, p. 150)

Este autor apontou para alguns problemas decorrentes da investigacio dos processos
participativos. Um primeiro problema é relativo a satisfacio dos atores, pois sistemas de
carater limitado podem ser avaliados de forma bastante positiva pelos trabalhadores, se
comparados com préticas autoritirias anteriores. E importante a analise das praticas, ja que os
administradores s3o influenciados pela valorizagdo da participacdo nas empresas, mas pode
ndo haver uma correspondéncia efetiva entre o discurso da administracio e as praticas

desenvolvidas.

Outra constatagdo interessante de Gautrat (1990) é a redugdo da autonomia dos
operadores, que dependeria de seu conhecimento, tendo como base os oficios. Estes foram
construidos durante longos periodos de relativa perenidade dos processos produtivos, mas
tornam-se obsoletos com as rdpidas mudangas que v8m ocorrendo nestes processos. As
praticas participativas tentariam absorver a pequena autonomia que os operadores ainda
dispdem e, mesmo sendo bem sucedidas quanto 4 melhoria das relagdes de trabalho,
favorecendo a integragdo no trabalho e aumentando 2 qualidade do processo produtivo, seus

“&xitos” podem ndo ser duradouros, pois:

“...quanto mais a gestdo participativa ¢ produtiva, menos tem aptidio para tornar-se duravel. As
micromelhorias encontram rapidamente seu limite na concepgdo geral do sistema, praticamente
impossivel de se alterar, uma vez concebido... Com efeito as primeiras reunides a respeito de
melhorias evidenciam os problemas mais simples, que podem ser resolvidos pelos operadores.
Depois,... as contribuicdes e criatividade se reduzem ou devem langar miio de tratamentos que
superam as competéncias dos operadores. O arrefecimente constatado nos dispositives
participativos € oriundo do seu éxito original. mas levanta o problema da gestdo participativa a
qual, para ser perene. deve aumentar as possibilidades dos operadores se integrarem no sistema
produtivo. No entanto, a evolucdo das técnicas de produgic deixa cada vez menos fugar &
autonomia e & intervencdo dos operadores.”. (Gautrat, 1990, p. 180}

Novamente, estamos diante dos limites relativos as praticas participativas, o que torna

importante a busca de referéncias que permitam analisar estas praticas. Pateman (1992)
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classifica o exercicio participativo dos trabalhadores, inseridos em organizagdes produtivas,
em trés categorias: pseudoparticipagdo, participagdo parcial e participacio plena.

As estratégias utilizadas apenas para persuadir os empregados a aceitarem as decisdes
ja tomadas pelas chefias, somente visando ao aumento da eficiéncia da organizagdo, sio
consideradas, por Pateman (1992), como pseudoparticipacdo, pois apesar de os trabalhadores
sentirem-se como tomando parte das decisdes, de fato isto nfio ocorre. Este “sentimento de
participar” ¢ eficiente para os objetivos da empresa, na medida em que promove a confianca e
a satisfag@o no trabalho (observa-se, aqui, a manipulacdo dos trabalhadores). A participagio

efetiva dos empregados requer, em primeiro lugar, que eles tenham a posse das informagdes

necessarias para sua tomada de decisio.

A participagdo parcial refere-se a um processo no qual o trabalhador pode influenciar
na tomada de decisdes, mas a decisfo final nio é dele. Fica evidente a desigualdade nas
relacbes entre superiores ¢ subordinados, ja que a “prerrogativa” da decisdo final permanece
sempre com a administracio. Este tipo de participagio pode ocorrer nos diferentes niveis
hierarquicos das organizagdes. Também nestes diferentes niveis poderiam existir grupos de

trabalhadores auto-regulados, desenvolvendo o que Pateman (1992) considera como

participaggo plena.

“Neste tipo de situagfio... nfio existem dois ‘lados’ com poderes desiguais de decisfio, mas um
grupo de individuos iguais que tém de tomar suas proprias decisdes a respeito da atribuicio das
tarefas ¢ execugdo do trabalho... tal forma de participagio consiste ‘num processo no qual cada
membro isolado de um corpo deliberativo tem igual poder de determinar o resultado final das
decisGes’.” {Pateman, 1992, p.98)

Chama atengdo o fato de a autora considerar, como participacio plena, situagdes que
podem ocorrer, apenas, em grupos isolados. Uma efetiva participagio dos trabalhadores
deveria afetar toda a organizagdio, contudo, pode-se questionar a possibilidade destas
transformacgOes nas organizagdes. Este tipo de mudanca, no sentido de uma participagdo plena
de todos, requereria o estabelecimento de relagdes de trabalho entre iguais, igualdade que nido

pode concretizar-se, uma vez que o proprio contrato de trabalho, entre o empregado e o

empregador, sup0e diferencas entre eles.

Ao analisar as abordagens participativas propostas em diferentes estudos empiricos,

Dwyer (1997) propoe duas categorias de andlise: contetido e forma, que podem variar em um

21

HEAY

2

A

SEHOYATY T AR
55 gﬁ;,{{g ‘ij Lot i i,;f% iy ??é

L



continuo, desde uma participagdo limitada até uma participacio ampla. O autor propde um
cruzamento destas categorias, apontando, assim, quatro tipos extremos. Uma participagdo
limitada quanto ao contetdo e quanto 3 forma seria “..uma comissio ou representante
nomeado para tratar de um tema especifico™. Ja uma participagio limitada quanto & forma e
ampla quanto ao contetdo seria “...comissdes nomeadas tratando de todos os temas relativos
ao mundo do trabalho, sem poderes de decisdo”. Um exemplo de limitagio quanto ao
conteido com uma ampla forma ¢ uma “..estrutura permanente com plenos poderes de
organizar, comandar e recompensar © com respeito ao tema em pauta”. Por fim, uma estrutura
é ampla'®, tanto em relagdo ao contetdo, quanto & forma quando “...todos os temas relativos ao
mundo do trabalho s&o sujeitos & auto-organizagio, ao auto-comando e 4 auto-recompensa” (p.
6).

Bemnstein (1983) apresenta um quadro tedrico que permite a analise das situagdes
concretas nas organizagSes de produgo, identificando trés dimensdes da participagio: grau de
controle dos empregados sobre cada decisdo, tipo de questdes sobre as quais este controle é
exercido e nivel organizacional das decisbes dos empregados. Estas dimensdes também
variam em uma escala crescente, de menor a maior participagio, aproximando-se das

categorias apresentadas por Dwyer (1997).

O grau de controle ¢ relativo ao poder que os trabalhadores tém de influenciar nas
decisBes das empresas e varia, desde a simples colocagdo de sugestdes em uma caixa, até a
participagio dos trabalhadores em conselhos ou assembléias. Bernstein (1983) considera que
“Sistemas que funcionam via caixa de sugestdes ou outros meios burocraticos, ndo permitindo
a discussdo face a face de propostas entre o empregado e o gerente, tendem a preservar a

identificagfo do empregado como alguém somente gerenciado e governado™ >’

Os graus de controle apontados pelo autor sdo: consulta, cooperagdo ou co-influénceia,
co-determinac3o ou gerenciamento conjunto e controle total dos trabalhadores ou “auto-

gerenciamento” (autonomia dos trabalhadores).

'® Dywer {1997) propde que se analise o relacionamento do trabathador com o seu trabalho a partir destes trés nivels de
relagoes sociais (recompensa, comando e organizagio).

¥ Aqui o autor apresenta um tipe de estrutura similar & participacdo plena, proposta por Pateman (1992). com pontos em
COmUIn com & proposta “auto-gestdo™ definida por Lojkine (19903,

* “Gystems which work via a suggestion box or other bureaucratic channel not allowing for adult. face-to-face discussion of

the proposal between employee and manager tend to preserve the identification of employee as someone solely managed and
ruled.” {Bernstein, 1983, p. 48)
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A segunda dimensdo da participagio diz respeito ao tipo de questdes®' sobre as quais
os empregados exercem influéncia. Estas questdes podem variar, desde as relativas
diretamente 2 situa¢do de trabalho do empregado, ou relativas aos recursos organizacionais
(beneficios, salarios, tipo de produto, promogéio de executivos, etc.), podendo chegar ao
envolvimento com problemas mais amplos da empresa, tais como atividades relacionadas com
o estabelecimento dos objetivos da empresa (investimentos, divisdo dos lucros, crescimento do
capital, etc.).

O nivel organizacional” refere-se as instincias da organizacd0 nas quais os
empregados participam. O trabalhador pode participar, apenas, de suas atividades ou de sua
equipe de trabalho, no seu departamento, na sua divisio e, até mesmo, como representante na
direciio. O autor alerta para o fato de que colocar representantes dos trabalhadores em altos
niveis organizacionais, por exemplo, no quadro de diretores, nfio significa, necessariamente,
que houve democratizacdo, ja4 que os trabalhadores podem ndo exercer um poder real neste
nivel. Ao apresentar esta dimensdo, Bernstein (1983) completa sua visdo indicando que, além
da empresa, existem outras duas instincias relacionadas aos niveis de tomada de decisfio do

trabalhador, o Estado e o sindicato; nestas duas instincias ele pode participar representando
outros trabalhadores.

Bernstein (1983) estabelece uma série de relacSes entre as trés dimensdes, cujas
combinagdes considera complexas e, nem sempre, previsiveis. Como exemplo destas relages,
ele cita a “negociagio coletiva” entre sindicalistas ¢ gerentes da empresa, na qual o
trabalhador pode exercer um alto grau de influéncia, mas, geralmente, sobre um ntmero
limitado de questdes. Este exemplo mostra que ¢ maior desenvolvimento em uma dimensio

ndo corresponde, necessariamente, & ampliacdo da participacio nas outras dimensdes.

A questao da participaciio dos trabalhadores ¢, conforme foi discutido anteriormente,
um tema antigo e polémico, cabendo questionar em que medida ela significaria um avango no
sentido de uma efetiva democratizagio das relacBes de trabalho, ou € apenas uma estratégia de
manipulacdo dos trabalhadores. Poder-se-ia pensar em um avango, se o0s sistemas

participativos efetivamente fossem capazes de ampliar as possibilidades de influéncia dos

“! Esta dimensio tem POBLOS €M COMUM COm © que Dwver (1997) chamou de contetido.
e :
= Esta dimensio tem ponios em comum com 0 que Dwyer (1997) chamou de forma.
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trabalhadores, permitindo-lhes mais controle, sobre questdes mais amplas (relativas a toda

organizagdo) e abrindo-lhes espago junto a niveis hierdrquicos mais altos.

Entretanto, se tomarmos como referéncia o amplo estudo desenvolvido por Heller
(1998), ¢ possivel ver que, mesmo em paises de capitalismo avancado, como a Inglaterra®, os
trabalhadores, particularmente os de niveis mais baixos, exercem pouca influéncia no trabatho,
ja que, dificilmente, tém acesso a informagBes, sem as quais nfio ¢ vidvel uma participagdo
efetiva. Por outro lado, € possivel pensar, como faz Melo (1985), que, apesar das limitaces,
sempre existemn efeitos ndo previsiveis e, portanto, mesmo as estratégias de manipulagéo
podem ndo se efetivar totalmente, dependo das relagdes sociais concretas existentes nos locais

em que as propostas de participacio dos trabalhadores s3o desenvolvidas.

Este estudo se propds a investigar relacdes sociais estabelecidas em organizacOes
participativas. Para tanto, foi considerado que, quanto mais uma organizagio permite que
todos, incluindo membros de niveis mais baixos, tenham acesso ao poder, mais participativa

ela sera,

A participagdo possui varias dimensdes e niveis que se efetivam através das relagdes
sociais cotidianas de trabalho. Tais relagdes sdo desenvolvidas (ou modificadas) a partir da
implanta¢do de um programa participativo. Tomande como referéncia as propostas de Heller
(1998), Pateman (1992), Bernstein (1983) ¢ Dwyer (1997), foi possivel elaborar um quadro

tedrico sobre participagdo, que possibilitou a analise dos dados coletados na pesquisa de

<ampo.
Quadro 1 -Dimensdes da participacéo
DIMENSOES
Grau de controle Tipo de guestdes Nivel organizacional
FORMAS (influéncia) {contelido) (forma)
Ampla Auto-gerenciamento Objetivos da empre ?zso‘cez?'c;a}o ;nd:;;x;aéé
{plena) pelos trabathadores J presa proprietanio, qu )
diretores, comité executivo.
Gerenciamento Divisiio, fabrica ou escritorio,
. . Recursos 5
Pargial conjunto oreanizacionais departamento ou chio de
Cooperacio = fabrica. grupo de trabalho.
Limitada Consulta Proprio trabalho dos .
(pseudoparticipacio) | Caixinha de sugestdes trabalhadores Individuo (trabathador)

** Foram feitas analises comparativas entre vérios paises.
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Este quadro permitiu a andlise de diferentes dimensdes da participago no trabalho,
avaliando, em relagio a cada dimensdo, a presenca de formas mais limitadas ou mais amplas
de participagdo. O quadro, definido teoricamente, contempla a possibilidade de formas amplas
de participagdo, entretanto, os estudos sobre experiéncias participativas, incluindo pesquisas
sobre empresas brasileiras (que serdo apresentadas no proximo capitulo), indicam que este
nivel mais alto dificilmente ¢ encontrado, portanto, esperava-se que, apenas, formas parciais

e/ou limitadas fossem encontradas, particularmente, nas categorias profissionais situadas nos

niveis mais baixos da hierarquia organizacional.

As possibilidades de participa¢o dos trabalhadores decorrem de estratégias gerenciais
implementadas através da chamada gestdo participativa. Este tipo de gestio vem sendo
amplamente introduzida nas empresas brasileiras, principalmente, a partir dos anos 90. Sio
iniciativas patronais que fazem parte de um quadro amplo de modernizagio empresarial,

particularmente inspirado no chamado modelo japonés, como foi apresentado na introducio.

Embora ndo seja objeto desta pesquisa a andlise do modelo, € importante situar em que
contexto ele foi introduzido nos paises ocidentais. A partir dos anos 70, os paises capitalistas
comegaram & apresentar sinais do que vem sendo considerado como uma “crise estrutural”.
Para Ricardo Antunes (2000), os tragos mais evidentes desta crise sfo: queda da taxa de lucro,
esgotamento do padrdo taylorista/fordista de acumulacéo, hipertrofia da esfera financeira em
relacdo aos capitais produtivos, maior concentragio de capitais, crise do “Estado de bem-estar
social” e “.incremento acentuado das privatizacdes, tendéncia generalizada as

desregulamentacdes e flexibilizagdo do processo produtivo, dos mercados e da forga de
trabalho...” (p.30)

Esta crise trouxe consigo uma série de mudangas que tinham o objetivo de retomar
niveis anteriores de expansdo do capital. Uma das formas de alcangar este objetivo foi através

de “um intenso processo de reestruturagdo da produgdio e do trabalho”, buscando, assim,

alternativas para o padrio taylorista/fordista.

(0 capital deflagrou, entdo, varias transformagdes no proprio processo produtivo, por meio da
constituicdo das formas de acumulagio flexivel, do downmsizing, das formas de gestdo
organizacional, do avanco tecnolégico, dos modelos alterpativos ao  bindmio
taylorismo/fordismo, onde se destaca especialmente o ‘toyotismo’ ou modelo japonés. Essas
transformag@es, decorrentes da propria concorréncia intercapitalista... e, por ouwro lado, da
propria necessidade de controlar as utas sociais orfundas do trabalho, acabaram por suscitar a
resposta do capital 4 sua crise estrutural.” (Antunes, 2000, p. 47/48)
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Qual o sentido destas transformagdes? Em que medida o modelo japonés consiste em
ruptura ou apenas em uma forma de aprofundamento das formas anteriores de organizagio
produtiva? Estas sdo questdes polémicas, cujas respostas variam de acordo com a prépria
concepgdo que cada autor apresenta sobre o modelo em questdo. A perspectiva de ruptura com
o padrio anterior apresenta uma visdo positiva que aponta para a emergéncia de um novo
trabalhador “...mais qualificado, participativo, multifuncional, polivalente, dotado de ‘maior

realizaglo no espaco de trabalho™. (Antunes, 2000, p. 48)

Antunes (2000) defende o ponto de vista oposto, ja que entende o toyotismo como uma
forma de intensificacio do trabalho e considera as mudancas em curso, incluindo, ai, ndio sé o
modelo japonés, mas outros padrdes de acumulagiio flexivel, como “..expressio da
teorganizagdo do capital com vistas a retomada do seu padrio de acumulagéio e ao seu projeto
global de domina¢ido”. (Antunes, 2000, p. 50)

O mesmo autor considera que os diferentes modelos de acumulagiio flexivel
apresentam tanto elementos de continuidade, como de descontinuidade, que se constituemn em
um padrdo produtivo, relativamente novo em relagio ao taylorismo/fordismo. A mudanca diz
respeito a estrutura produtiva mais flexivel, técnicas de trabalho em grupo, recurso ao
“envolvimento participativo” dos trabalhadores, considerado por ele como uma “participagdo

2

manipuladora”, “trabalho polivalente” e estrutura horizontal que integra diversas empresas.

Hirata (1993) aponta outros pontos criticos em relagio especificamente ao modelo
japonés, analisando a forma como este foi desenvolvido, originalmente, no Japdo, da seguinte
forma: 1) modelo de relagdes industriais, 2) modelo de organizacio industrial interempresas, e

3) modelo de organizacdo do trabalho e da empresa.

O primeiro modelo diz respeito ao sistema de emprego das empresas japonesas, que &
excludente, na medida em que oferece uma série de contrapartidas (“emprego vitalicio”,
oportunidades de promogio etc.) apenas para assalariados, regularmente contratados, do sexo
masculino. O segundo ponto refere-se a um modelo dualista e hierarquico de relacdio entre
grandes empresas e pequenas, fornecedoras ou subcontratadas. Por tiltimo, a autora traz a
questdo de uma nova divisdo social do trabalho na empresa, alcancada por técnicas e

ferramentas, como ¢ “Just in time” ¢ o CCQ, e baseada na polivaléncia, rotagio de tarefas,
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trabalho de grupo, divisdo menos nitida do trabalho e menor separacio entre concepgdo e

execucdo das tarefas.

A implanta¢@o no Brasil de propostas participativas inspiradas no modelo japonés tem
sido também objeto de estudos e polémicas, como foi apontado. Inicialmente, as empresas
recorreram a estratégias parciais, particularmente com a implantacio dos CCQs (Donadone,
1996). A partir dos anos 90, tem sido cada vez mais freqilente a presenca dos Programas de
Qualidade Total nas empresas que buscam a modernizagio (Aranha e Cunha, 1996).

No boje da introdugfio dos programas de inspiragiio japonesa, a gestdo participativa
faz-se cada vez mais presente, como serd apresentado a seguir. Antes de analisar o
desenvolvimento da gestdo participativa, no Brasil, é importante comsiderar que estes
programas sdo sempre iniciativas patronais. A participagdo dos trabalhadores nas empresas
brasileiras poderia também ser analisada considerando programas de iniciativa do Estado,
como as Comissdes Internas de Prevencio de Acidentes (CIPAs)**, ou propostas originarias da

organizacdo coletiva dos trabalbadores, como as comissGes de fabrica®.
1.2 GESTAO PARTICIPATIVA NO BRASIL
1.2.1 GESTAO NAS ORGANIZACOES

Uma tendéncia importante dos novos processos produtivos implantados nas empresas,
em ambito mundial, € o crescente envolvimento dos trabalhadores com o que produzem. Este
fato os torna responsaveis e participantes em seu trabalho, e contrapSe formas tradicionais de
gestdo autoritaria do trabalho. Entretanto, a cultura organizacional brasileira, marcada pelo
autoritarismo, nem sempre tem acompanhado esta tendéncia. Na coletinea organizada por

Hirata (1993) vérios autores, como Silva (1993), Lobo (1993) ¢ Ruas et al. (1993), apontam o

* A CIPA foi criada por um decreto-lei em 1944, que atornou obrigatdria para empresas de mais de 100, empregados, sendo
integrada & Consclidag@io das Leis de Trabalho. em 1967. Desta forma estas comissbes se constituem no mais antigo
disposiiivo regulamentado para participacio dos trabalhadores nas empresas brasiieiras. A analise da legislac@o revela que.
mesmo existindo paridade de representanies dos empregados ¢ dos empregadores, estes 0ltimos exercem um conirole bastante
efetivo sobre tudo ¢ gue acontece nas CIPAs. (Kaufmann, 1997).

* As comissdes de fabrica ganharam amplitude no Brasil a partir do final dos anos 70. em decorréncia dos movimentos
operarios desta época. e especial, na regido do chamado ABC paulista. Apesar de serem estratégias dos trabalhadores. estas
comissdes sdo instituidas nas empresas como resultade de um acordo com a administracio. Faria (1987) considera que existe
um espago limitado para o exercicio do poder operario nas comissdes de fabrica. Jj& que o capital permaneceria com o controle

sobre o processo ¢ a organizagio do wabalhe. entretanto. elas tém um papel importante. particuiarmente. como instrurnentos
de educacio politica dos trabalhadores.



carater autoritdrio como, tradicionalmente, presente nos sistemas de gestdo da mao-de-obra no

Brasil.

“A classe empresarial, de forma geral, manteve uma postura auioritdria ¢ as empresas
continuaram a considerar a méo-de-obra como algo dispensavel, sendo que a principal funcao
da administragfio continuava sendo o controle... No mais das vezes, as relagdes entre sindicatos

€ empresas se caracterizavam pelo alio grav de conflito e instabilidade.” {Humphrey, 1994,
p.157)

Ao analisarmos a cultura organizacional brasileira é importante considerar que o
processo de industrializagdo no pais comegou com a incorporagio de um modelo de relacdes
de trabalho com forte presenga de um tipo tradicional de autoridade. No final dos anos 60,
Lopes (1967) investigou, justamente, a passagem da autoridade tradicional para a racional-
legal®. A primeira era caracterizada pelo patrimonialismo no qual a relaciio com a autoridade
¢ pessoal, paternalista e o poder ¢é exercido de forma arbitraria. A autoridade legal se exerce de
forma impessoal e tem, como referéncia, um sistema de normas gerais validas para todos. Este
tipo de autoridade ¢ aplicado na organizaco burocritica, que implementa o sistema legal de

dominagao.

Lopes (1967) analisou as relacdes industriais desenvolvidas em duas comunidades do
interior de Minas Gerais. Ambas enfrentavam pressdes por modemizagdo, colocando em
cheque a cultura tradicional. Apesar das diferencas emtre as comunidades, existem
semelhancas, particularmente, no que diz respeito as relacdes de trabalho na indastria que
reproduzem as relagdes de autoridade e subordinacio existentes na comunidade. Virios fatores
econdmicos e politicos impulsionaram estas indastrias a se transformarem: crise do setor
téxtil, decretagio do salario minimo, necessidade de elevagio da produtividade, formacéo dos
sindicatos etc. Ao analisar a dindmica destas transformacdes, o autor observou a existéncia de

uma relacgfo de causalidade circular e cumulativa.

“Se & motivac@o profunda para a participacio no sindicato e utilizacio dos seus servicos reside
no enfraquecimento ocorrido nas relacdes tradicionais entre operarios € patrdes, essa
participacio e utilizagdio, por sua vez, provocam ainda maior distanciamento entre os dois
grupos [empregados ¢ empregadores]. Num outro momento, atingiu-se certa tolerdncia para
com as atividades sindicais, mas as relagbes de trabalho j4 sdo um pouco mais Impessoais e o
prosseguimento da atuacio das causas do enfraquecimento do tradicionalismo coloca o
sindicato cada vez mais como intermedidrio entre trabathadores e empregados. A continuacio
do processo... terd importantes conseqiiéncias para crescente impessoalidade de relacdes e
racionalizacio das empresas.” (Lopes, 1967, p. 125)

** O autor tomou como referéacia dois dos trés tipos ideais de autoridade ¢ de dominagio estabelecidos por Max Weber.
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As colocacdes acima apontam para dois tipos de mudancas nas relagles de trabalho
fortemente articuladas: enfraquecimento da vinculagio tradicional dos trabathadores com as
empresas ¢ fortalecimento da organizagfio coletiva destes trabalhadores, via participagio
sindical. O que vem acontecendo mais recentemente é justamente uma inversio destas
mudancas. Ao mesmo tempo em que as empresas buscam fortalecer a identifica¢do dos

trabalhadores com seus interesses, ocorre um enfraquecimento da organizagio sindical.

Humphrey (1994)" coloca que uma das principais razdes para as empresas brasileiras
adotarem as inovagdes, que envolvem participacdo de trabalhadores, tem sido neutralizar o
descontentamento destes, impedindo sua mobilizagdo pelo sindicato. Estas mudangas vém
sendo introduzidas nas empresas com pouca ou nenhuma negociagdo. Com isto, os sindicatos

tém se oposto 4 implantaciio das diversas estratégias de reorganizagdo produtiva, por as

considerarem formas de “solapar” o seu poder.

Lobo (1993) apresenta um ponto de vista semelhante, sugerindo que a participagido tem
sido introduzida nas empresas brasileiras “...para superar as conquistas do movimento operario
em termos de mobilizagdo e de organiza¢io nos locais de trabalho, ou para responder e
oferecer oposicdo aos efeitos destas conquistas.” (p. 275). Corréa e Pimenta (1999) reiteram
esta posicdo ao afirmarem que a exclusdo dos sindicatos, “interlocutor autorizado e auténomo
dos trabalhadores™, pelas empresas, amplia as possibilidades de controle dos trabalhadores, na

medida em que neutraliza suas capacidades de contestagdo e organizagdo, bem como de

4

formagdo de uma “.identidade auténoma, dados caracteristicos da acfo coletiva dos

trabalhadores industriais brasileiros da década de 80...". (p. 1373).

Ao fazerem uma andlise historica das relagGes de trabalho e das politicas de gestdo
brasileiras, Fleury e Fischer (1992) mostravam tendéncias de mudangas nas politicas de
recursos humanos das organizacdes, a partir dos anos 90, como decorréncia de modificacdes
politicas, econdmicas e sociais, apontando para novos padrdes de relagfes de trabalho, cujos

tracos basicos seriam a estabilizac8o, a qualificacdo e o comprometimento dos empregados.

7 ()5 dados sobre a realidade brasileira sio baseados em pesqaisa com 20 empresas do Rie Grande do Sul ¢ $3o Paulo. de
diferentes setores. que implantaram programas para qualidade e produtividade. Os resultados desta pesquisa estfio no

relatdrio: “Recursos humanos ¢ a difusdo e adaptacio de novos métodos para a qualidade no Brasil™. (Fleury ¢ Humphrey,
1993)
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As trés tendéncias apontadas acima nfio vém evoluindo de forma linear. A questdo da
estabilizagio da mio de obra estd diretamente ligada ao tema do desemprego, uma
preocupacdo crescente para os trabalhadores durante os anos 90. Ainda que no ano 2000
surjam os primeiros sinais de modificagio na elevaciio dos indices de desemprego, n3o se

pode falar, ainda, em revers3o de tendéncias®.

O tema da qualificagfo é, freqiientemente, associado 20 da escolaridade, contudo é
importante que se analise, separadamente, as duas vardveis, j& que estudos recentes tém
apontado que a demanda por niveis mais altos de escolaridade, no Brasil, ndo vem sendo
acompanbada pelo crescimento de postos de trabalho que exijam maior competéncia técnica
ou profissional (Leite, 1997 e Pochmann 1998). Na verdade, as empresas aumentam as
exigéncias de escolaridade diante da maior oferta de mio-de-obra decorrente do desemprego,
0 que, por outro lado, limita o poder de barganha dos trabalhadores. Segundo Pochmann
(1998), os empregos vinculados ao setor industrial, associados a uma maior exigéncia de

qualificacio profissional, s2o os que mais vém perdendo postos de trabalho no Brasil.

O comprometimento dos trabalhadores tem sido estimulado através de politicas de
recursos humanos voltadas para participacio. Em outro artigo, Maria Teresa Fleury (1993)
aponta que estas politicas reagem mais lentamente a mudangas que outras areas da
organizagdo (como marketing, finangas, tecnologia). Isto se deve a um trago marcante das
organizagdes brasileiras de considerarem os recursos humanos como “abundantes, facilmente
encontraveis e substituiveis”. O mesmo artigo indica duas caracteristicas basicas dos modelos
de gestao de recursos humanos desenvolvidos pelas empresas no Brasil: “o disciplinamento da
for¢a de trabalho” e a interpretagio das mudancas como resultado de “dadivas” do Estado

protetor ou de um “patrio paternal”, e nfio como resultado de lutas dos trabalhadores.

Analisando um estudo comparativo, realizado no final dos anos 80 pela “International
Motor Vehicle Program”, em montadoras de paises “em desenvolvimento”, Castro (1993)

conclui que o Brasil apresentou:

* Mesmo considerando os indices medidos pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Gegrafia e Estatisticas). que medem apenas o
desemprego aberto {mrabalhadores que ndo fizeram qualguer atividade remunerada e buscaram emprege no periodo de sete
dias anteriores 4 pesquisa) em seis regifes metropolitanas, houve, no periodo de 1989 a 1998, um crescimento de 123,3% no
indice de desemprego no Brasil {Mattoso, 1999, p. 13). Pesquisas recentes do IBGE indicam que a taxa de desemprego no
primeiro semestre de 2000 s¢ mantém 2 mesma dos dois anos anteriores {7.8%). no entanto, hé mais gente ocupada. ja que
aumentou, tambem, a procura por emprego. (fonte: “2000 oferece mais empregos que 19997, Folha de Sdo Paudo).

30



“i) os mais baixos escores no que diz respeito ao envolvimento da mio-de-obra nas decises do
processo produtivo; i) as mais elevadas diferencas de stavus enire participes da produgso,
expressas pelos maiores diferenciais entre salarios do mundo industrializado; iii) uma elevada
centralizagiio do controle de qualidade em maos de gerentes, com pouca responsabilizaco do
pessoal de operagdo; iv) & auséncia de politicas de remuneraciio ligadas ao desempenho; v) um
escasso nivel de treinamento dos trabalhadores.” (Castro, 1993, p.165-166).

Os resultados da pesquisa, referidos acima, dizem respeito ao setor automobilistico,
considerado de ponta. O envolvimento dos trabalhadores nos novos processos produtivos varia
muito em cada setor e também dentro de um mesmo setor produtivo, dependendo de relagdes
de poder, previamente estabelecidas, como foi apontado por Leite (1994). As pesquisas citadas
revelam uma contradicdo presente na gestio das empresas brasileiras. Por um lado, hé busca
de envolvimento dos trabalhadores, através da participagio; por outro, o autoritarismo ainda é

um trago marcante da cultura organizacional do pais.

A questio do engajamento dos trabalhadores é analisada por Coriat (1994) em sua obra

sobre 0 modelo japonés:

“...desde o momento em que o regime taylorista de estrita prescrigio do trabalho (em tarefas
repetitivas e parcelares) ¢ abolido, para ceder lugar a um regime de reagregragéio e de relativa
‘indivisdo’ das tarefas, o bom desenrolar da produciio exige e requer ‘engajamento’ dos
assalariados. Em regime de ‘indivis@io’ das tarefas, o engajamento dos assalariados nos atos de
produgdo € a tinica garantia possivel da qualidade dos produtos”. {p. 108)

Este engajamento ¢ obtido através do que o autor chama de uma “estrutura
estimulante”, que consiste no oferecimento de contrapartidas aos trabalhadores, que, no caso
das empresas japonesas, seriam: emprego vitalicio, saldrio por antigiiidade e a pratica de
mercado interno. Coriat (1994) refere-se, também, a0 “engajamento negociado”, presente em
empresas de outros paises, que implica trocas e¢ garantias feitas, explicitamente, com os

trabalhadores, através de acordos coletivos, resultando em ganhos reciprocos.

Fleury e Humphrey (1993) retomam as formas de envolvimento dos trabalhadores
propostas por Coriat ao analisarem empresas brasileiras que introduziram programas de
qualidade. Os autores consideram que, no Brasil, o comprometimento dos trabalhadores temn
sido obtido afravés do envolvimento estimulado, sendo a estabilidade no emprego a principal
garantia. Desta forma, as demissdes ocorridas nos periodos de crise tendem a interferir neste

comprometimento. (Fleury e Humphrey, 1993 e Humphrey, 1994)

Castro (1994) considera um acordo do setor automobilistico de 1992 como um
primeiro passo no sentido de um envolvimento negociado. Apesar deste “contra-exemplo”, a

~
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autora considera que “..as politicas de envolvimento recusam sistematicamente 0

reconhecimento de qualquer forga institucional previamente produzida pelos coletivos fabris
na busca de sua cidadania”. (p. 131)

Lima (1994) analisa as praticas gerenciais baseadas no modelo japonés, desde uma
perspectiva critica, apontando que por tras destas existem politicas de gestiio que revelam
“...invariavelmente, a importincia crucial dos resultados econdmicos, apesar da tentativa
freqliente de se dissimular ou minimizar este dado”. A autora afirma que o discurso das
empresas que defendem a participacio e a democracia esconde uma proposta
“participacionista” (que busca esmagar as contradi¢cdes) e uma concepgdo de “democracia”
que, de fato, consiste na “.busca incansivel do consenso e da ‘harmonia de interesses

individuais ¢ organizacionais™. (p. 118)

Ao analisar a difusdo de sistemas participativos, através de publicagGes empresariais
(revista Exame) e sindicais (boletins do DIEESE) nos anos 80, Donadone (1956) mostra que,
no discurso empresarial, inicialmente, participacio referia-se a um canal de comunicacao com
os trabalhadores, depois passa a ser um instrumento para aumento da produtividade e
integragdo do trabalhador, sendo os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) o principal
iﬁstrumento difundido. J& os sindicatos, no inicio da década, associavam participagio a
negociacéo direta com os patrdes, via comissdes de fabrica; depois, este significado vai sendo
substituido por uma associagio com as estratégias gerenciais de participacfio, sendo os CCQs

alvo de fortes criticas.

A questdo das diferentes perspectivas da gestdio participativa (GP), desde o ponto de
vista patronal e dos trabalhadores também é abordada por Cattani (1997). Inicialmente, o autor
apresenta um conceito bastante amplo de GP, envolvendo todas as situacdes nas quais os
trabalhadores “...estgjam investidos de capacidade de decisdo na organizagdo do trabalho,
eventualmente, nos procedimentos administrativos e comerciais €, mais raramente, na
conducdo geral da empresa..” (p. 107), por iniciativa dos proprios produtores e de seus
representantes ou como resultado de estratégias patronais. Entretanto, ele observa que, a partir

dos anos 80, predomina a instrumentalizagdo da GP pelos interesses patronais.

A polémica sobre as possibilidades e limites da gestdo participativa diz respeito as

vantagens destas propostas. Desde a perspectiva patronal, as vantagens tém-se mostrado
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evidentes, mas a questdo que se coloca refere-se as vantagens dos trabalhadores. Em tese, a
gestdo participativa pode significar uma diminuigdo da classica separagio entre concepgdo e
execucgdo, tipicas da organizagdio taylorista-fordista do processo de trabalho, o que se

constituiria em um avango, em relagdo ao tradicional despotismo fabril. (Cattani, 1997)

Entretanto, € possivel fazer uma série de criticas & gestdo participativa (GP), revelando
as desvantagens para os trabalhadores. Ela € uma iniciativa patronal (episddica e reversivel)
para legitimar decisdes ja tomadas; ocorre, paralelamente, & precarizagio das relacdes de
trabalho, via terceirizagdo, mantendo-se apenas um nucleo de trabalhadores participativos;
permite a apropriagdo, pela geréncia, dos saberes operarios clandestinos; possibilita a
intensificac@o do trabalho, via autocontrole dos trabalhadores, que nio percebem a pressdo das
geréncias; tende a isolar o trabathador das questdes mais amplas, voltando-o, apenas, para os
problemas de producdo e faz parte de um conjunto de estratégias anti-sindicais, que dificultam

a organizagdo coletiva dos trabalhadores. (Cattani, 1997)

“Essas diferentes posi¢des revelam o cardter paradoxal da GP. Ao possibilitar a participacio
criativa dos assalariados, ¢la corresponde a um modelo de gestdo menos hierarquizado, menos
desumano e menos autoritario que o taylorismo. Isso é, particularmente, importante no Brasil,
habituado & utilizago predatéria da forca de trabalho. Por outre lado, o sucesso da GP traz a
possibilidade de intensificagiio do trabaltho e assimilaciio, em termos individuais, de normas
disciplinares que reforgam a hegemonia do capital.” (Cattani, 1997, p. 113)

1.2.2  PRATICAS PARTICIPATIVAS

Melo (1985) analisa as estratégias de gestio chamadas de participativas e afirma que
estas “..s#o principalmente técnicas desenvolvidas pela empresa para reforcar os objetivos
organizacionais de produtividade e mecanismos informais, ou nio institucionalizados, de
regulacio de conflito”. (p. 162) A autora desenvolve um estudo de campo considerando esta
segunda via, apontando quatro tipos de procedimentos organizacionais que visam a regulacio
dos conflitos através de estratégias de participacdo. Estes procedimentos estio relacionados
com produtividade e qualidade, seguranca no trabalho, participa¢io das familias dos

trabalhadores e o inicio de uma institucionalizagio do conflito (comissSes de fabrica).

As politicas de recursos humanos desenvolvidas pelas empresas revelam, de acordo
com Melo (1985), um sisterna montado para ocultar as contradicdes das relagdes de trabalho.

Alguns dos objetivos destas politicas so:
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“- possibilitar e fundamentar a reproducio de valores para permitir a interiorizacio de certas
condutas e a0 mesmo tempo 0s principios que as legitimam;

- incorporar concretamente os valores de consideragio & pessoa e de eficdcia que legitimam
suas préticas e ocultam os objetivos reais da organizagio:

- subordinar o individuo a organizacio através das vantagens que lhe sfo concedidas em
contrapartida de seu trabalho;

- transformar o méaximo de energia individual em forca de trabalho...;

- colocar em prética uma politica de gestdo de afetos que favorega o investimento inconsciente e
maci¢o na organizagdo e sua influéncia sobre o aparelho psiquico dos individuos;

- individualizar as relacdes do individuo a organizacio. O sucesso individual é valorizado em

detrimento da solidariedade, e busca-se, com isto, evitar ¢ desmantelar as reivindicacdes
coletivas.” {p. 166-167).

Apesar do exposto acima, que evidencia o cariter instrumental dos sistemas
participativos, Melo (1985) questiona se, na pritica, estes sistemas conseguem alcancar
totalmente os objetivos propostos pelas empresas e levanta a possibilidade da emergéncia de

outros efeitos nao planejados, como resultado da participac¢do dos trabathadores.

Ainda que se analise a gestdo participativa, somente a partir da perspectiva gerencial,
como faz Elaine Antunes (1995) em um estudo empirico sobre as atitudes gerenciais quanto a
participagdo dos trabalhadores™, & possivel verificar que a gestdo participativa tem sido
implantada de cima para baixo (“top-down™). Constitui-se em “uma ferramenta para obtengdo
de eficiéncia e de controle empresarial” e “a participagdo dos trabalhadores ocorre em
circunstdncias delimitadas pela geréncia”. Os gerentes entrevistados, nas duas empresas desta
pesquisa, mostram atitudes favoréveis & gestdio participativa, o que a autora considera como

indicios de mudangas na direcdo de uma maior valorizacdo dos trabalhadores.

E interessante notar que, mesmo reconhecendo os limites das praticas participativas de
empresas consideradas de “vanguarda” e que esta forma de gestdio ¢, antes de tudo, um
instrumento de competitividade empresarial, Antunes (1995) defende a difusio deste tipo de

estratégia ndo s para outras empresas, como para toda a sociedade:

“...a medida em que os trabalhadores passam a reconhecer a importancia do seu rabalho, de sen
papel enquanto sujeito ativo tnico, singuiar... e como participante de um processo totalizante,
ou s¢ja, compreendem o funcionamento do todo produtivo, em particular, onde atuam, formam-
se algumas bases potenciais da transformacio social, ndo importando qual a variavel primeira
desse processo, se € para aumentar a competitividade da empresa ou ndo.” {p. 32).

¥ Esta pesquisa foi realizada em duas indastrias galchas que, segunda a autora. apresentavam formes mais avangadas de
gestdo em relacBo a outras empresas dos mesmos setores. Uma das empresas era do setor metal-mecanico (considerado como
“mais adiantado em termos de organizagdo ¢ controle do trabatho™) e outra pertencia ao setor calgadista.
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Aqui, coloca-se, novamente, a questio das vantagens para o trabalhador de uma
estratégia implantada para atender as demandas patronais para fazer frente 4 competitividade
em escala mundial. Outros estudos empiricos também sugerem os limites bastante precisos da
gestdo participativa, tal como vem sendo implantada nas empresas brasileiras, quando sdo

analisadas, também, as perspectivas dos trabalhadores.

Tolfo et al. (1999) desenvolveram um estudo em trés empresas do setor metal-
mecénico do Rio Grande do Sul, buscando estabelecer relagdes entre as inovagdes
tecnoldgicas e socio-organizacionais implantadas nas empresas e a gestfio participativa. Os
resultados apontam diferentes préticas participativas nas trés empresas ao lado de inovacdes,
particularmente as tecnologicas, buscando, desta forma, manter a competitividade. Apesar das
diferencas, sendo que apenas uma empresa “apresenta uma tradicio mais voltada a
participag@o”, observou-se, nas trés organizacGes, que as préticas participacionistas visam,
antes de tudo, & eficiéncia empresarial (maior lucratividade e melhoria da qualidade). As
autoras apontam os limites da gestéo participativa, tomando, como referéncia, a classificacio
de participagdo proposta por Pateman (1992).

“Ao se relacionar os resultados relatives a participagio e 4s inovagdes tecnologicas e sécio-
organizacionais, identifica-se que as trés empresas pesquisadas mantém-se em sintonia com as
inovagdes tecnoldgicas, como requisito necessario para se manter com produtos competitivos
ne mercado. Entretanto, ndo se estabelece o mesmo tipo de relagiio com as mudangas no
contexto socio-organizacional e a participacso, 3 medida que.. em um dos casos ndo ha
breocupacdc em coadunar inovagdes e acdo conjunta dos trabathadores. Tal resuitado indica
que o entrelacamento entre inovagdes e participaciio resulta, nesses casos, mais de uma cultura
organizacional sedimentada no sentido da participagdo... e que é anterior a adocio de maiores
inovagdes.

Em razdo do exposto, observou-se que as organizagbes proporcionam mais uma

“pseudoparticipaggo”, conforme Pateman (1992), do que a ampla participacio dos
trabathadores nas diversas instancias de decis#io.” (Tolfo et al., 1999, p. 10)

Outro estudo empirico (Piccinini e Jotz, 1998), realizado no Rio Grande do Sul,
avaliou a satisfagic®® dos trabalhadores de duas empresas do setor quimico, em relacio aos
programas parficipativos desenvolvidos. Em ambas, os trabalhadores aumentaram sua
satisfaglo com a empresa, a partir da implantagio de praticas participativas. Contudo, em uma

das empresas, fatores negativos e vantagens para a empresa sio apontados de forma mais

% Come foi colocado anteriormente, Gautrat (1990} alerta sobre 2 dificuldade de se investigar a satisfagio dos wrabathadores
em relagio a participagio no trabalho, pois. muitas vezes, sistemas limitados. quando comparados com praticas autoritdrias.
podem ser avaliados de forma muito satisfatéria. As autoras do estudo em questdo utilizaram-se de uma metodologia que
incluia, n2o s¢ entrevistas individuais. como também grupes de operarios para discutir 0 tema. o que contribuiu para uma
investigacio mais apurada da percepedo dos trabathadores,

(3]
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evidente. Tal como no estudo referido acima, uma das principais vantagens percebidas pelos
trabalhadores foi a melhoria nos relacionamentos, em especial, com as chefias, pois a gestdo

torna-se menos autoritara.

Piccinini e Jotz (1998) analisaram a gestdo participativa nas duas empresas a partir dos
quatro niveis de participagio direta, classificados por Lojkine (1990)°': participagiio neo-
taylorista classica, autogestdo enquadrada, intervencdo para uma gestdo alternativa e
autogestdo, Uma das empresas foi classificada no primeiro nivel, enquanto a outra foi situada
entre este nivel e o segundo. Desta forma, é possivel perceber que, apesar de diferengas
significativas nas praticas participativas, ambas apresentam niveis limitados de participacio
dos trabalhadores. Em ambas as empresas, melhoraram a integraciio e as condigbes de

trabalho, entretanto havia queixas quanto 2 intensificago do trabalho.

A perspectiva de gerentes e trabalhadores em relagio 4 gestéo participativa foi
investigada por Souza e Guimardes (1998), em um estudo empirico realizado com trés
empresas do setor de plasticos de Santa Catarina. As autoras entendem esta estratégia de
gestdo como uma forma parcial de participagio (Pateman, 1992), diferente da democracia
industrial, na qual haveria “um compartithamento de poder mais amplo entre geréncia e
trabalhadores” ¢ estes Gltimos poderiam participar de decisdes em todos os niveis

“operacional, tatico e estratégico”, bem como dos resultados da empresa.

Os resultados encontrados nas trés empresas confirmam a expectativa de Souza e
Guimardes (1998) de encontrarem apenas formas parciais de participacio dos trabalhadores,
limitando-se a decisdes operacionais. As concepgdes de gerentes e trabalhadores sobre o tema
estdo, estritamente, relacionadas com a proposta da empresa. Apesar de ocorrer maior abertura
na tomada de decises, “o poder gerencial ainda permanece centralizado”. As autoras
observam que néo houve uma efetiva democratizagio das relacdes de trabalho. A introducio
de mecanismos ditos como participativos (favorecendo a circulacio da informagio) ocorre
sem modificagbes efetivas na estrutura de poder. Apontam, como maior desafio, no sentido da

democratizagdo, a “ruptura com padrGes culturais ancorados na centralizagio do poder”,

A questio de uma mudanca cultural voltada & participacio dos trabalhadores &

analisada por Gongalves (1998), que aponta, como valores associados 3 modernizacio das

*! Ver o detalhamento da tipologia proposta de Lojkine (1990) apresentado anteriormente.
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empresas, a busca por participagdo, a cooperacdo e o consenso. A autora considera que,
embora estes valores facam parte do discurso da administracdo, eles, em geral, ndo se efetivam

na pratica, sendo a utilizago deste discurso uma forma de conquistar o envolvimento dos

trabalhadores.

Gongalves (1998) investigou uma empresa de base tecnologica (EBT), utilizando o
método etnografico™ com o objetivo de apreender a cultura organizacional engendrada por
esta empresa, a qual adota praticas participativas. Uma das caracteristicas importantes da
organiza¢do € que todos os infegrantes tém um nivel educacional elevado (técnicos ou

graduados), com um “perfil socioocupacional”, relativamente, homogéneo, gerando uma

“identidade profissional coesa™.

A participagio dos trabalhadores ocorre, tanto nos resultados (com um programa que
distribui de 4 a 5 salarios por ano), como nas decistes, viabilizada através de diversos canais
que flexibilizam a comunicagdo. A participacio nos resultados constitui-se em uma
“contrapartida real a intensificacdo dos resultados e ao engajamento”. Entre os canais para a

participagio nas decisdes a autora destaca as reunides de integragio.

“As reunides de integragfio sdo, em tese, espagos autorizados para o debate e a argumentacgo,
No entanto, na prética. observa-se que tais espacos constituem-se em espagos ritualizados, na
medida em que se busca a construcio da identidade da empresa (¢ que diferencia essa empresa
de outras) por meio da sensibilizacio dos atores em torno dos principios e conceitos constantes
na Carta de Principios da empresa.” (Gongalves, 1998, p. 76)

O que se observa € que, mesmo em uma empresa de alta tecnologia, que procura passar
uma imagem de moderna e avancada, integrada por trabalhadores com elevado mivel
educacional e “coesos”, o principal espago para a participagio destes constitui-se, de fato, em
lugar de construgdo de consenso, no qual sfo tomadas apenas decisbes sobre temas propostos
pela diretoria. A participagdo dos trabalhadores nas decisdes que, teoricamente é aberta a

qualquer tema, na pratica, efetiva-se, apenas, nas questdes relativas 2 “otimizagio do Processo

produtivo”.

Desta forma, este estudo aponta, também, para as limitacSes das praticas participativas
desenvolvidas nas empresas, principalmente, no que diz respeito aos canais formais, jé& que

Gongalves (1998) constata a existéncia de esferas participativas que se efetivam,

* Segundo a autora. este método corresponde “a descricio denmsa. estude de caso ¢ o recurse s técnicas qualitativas”,
{Gongalves. 1998, p. 29)
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essencialmente, no dmbito da oralidade e da informalidade e de uma “estrutura de poder
flexivel” que facilita a interagio e o fluxo da comunicagdo. A autora considera que esta

estrutura flexivel nfio decorre de um interesse efetivo em democratizar as relacdes de trabalho,

mas, sim, otimizar a producio.

Os estudos sobre processos participativos, tal como os apresentados anteriormente, em
geral investigam empresas que implantaram estes processos, tendo, como referéncia, 0 modelo
japones. Martins (1999) analisa como trabalhadores de uma empresa (montadora de
automéveis), que desenvolve trabalho em grupos semi-autdnomos™, vivenciam a experiéncia
de participagio. O autor observa que, historicamente, o capital sempre procurou desenvolver
“...um controle sobre a forga de trabalho, no sentido de sufocar toda e qualquer manifestacdo
das subjetividades dos trabathadores...” (Martins, 1999, p. 346). Desta forma, a adogdo de

principios participativos significaria um movimento de resgate destas subjetividades.

Os trabalhadores entrevistados por Martins (1999) percebem a transformacio do
trabalho, pois a introdugdio do trabalho em grupo (TG) nfo sd aumenta seu acesso &
informagdo, autonomia e responsabilidade, como lhes confere um sentido mais coletivo

(solidariedade e cooperac@o).

“..Dotar o trabalho de uma roupagem onde o trabalhador possa ter o minimo de
reconhecimento no produto gerado pelo seu trabatho, parece ser o grande papel exercido pelos
processos participativos, em geral, ¢ o TG em particular. Constitui-se, assim. uma nova forma
de controle ¢ dominio sobre o trabalhador, que podemos definir como sendo um autocontrole,
a0 passo que o proprio trabalhador introjeta um conjunto de valores e de responsabilidades
intimamente ligadas as necessidades do capital. O TG, em particular, € 0s processos
participativos, em geral, ameniza uma dor que estava ficando msuportavel, porém nie a

elimina... ¢ a dor provocada pela auséncia do sentido e do significado do trabalio...”. (Martins,
1999, p. 360)

A valorizagdo das idéias dos trabalhadores impulsiona seu envolvimento e
participa¢do, levando-os 2 se preocuparem com o préprio negécio da empresa, buscando
contribuir para sua competitividade. Isto ocorre porque “...existe uma crenga de que a garantia
de emprego estd, intimamente, ligada ao estigio de competitividade da empresa no
mercado...”. (Martins, 1999, p. 370) Esta orientacdo, segundo uma légica de lucratividade do

mercado, poderia, de acordo com Martins (1999), levar o trabalhador a assumir principios

** As experiéncias com grupos semi-autdnomos tem inspiragiio no chamado “modelo suece™ que busca romper com a
organizagio taylorista-fordista do processo produtive e propde que a realizag@o do trabatho seja feita em equipes com relativa

autonomia. (Larangeira. 1997) Cabe observar que este tipo de proposta tem sido raramente empregada nas empresas
brasileiras.



estranhos & sua condicdo de vida, dentro do quadro de interesses de acumulagfo do capital.
Isto aconteceria sem que as contrapartidas dos trabalhadores, em termos de recompensas

financeiras, atingissem a mesma propor¢do do aumento da acumulagio.
1.2.3 COMPROMETIMENTO E PARTICIPACAO

Nas organizagBes investigadas por alguns estudos citados anteriormente™, foi possivel
observar a presenga de programas de participagio nos lucros e/ou resultados (PLR). Estes
programas contribuem para o comprometimento do trabalhador com a empresa, pois, como
analisa Gongalves (1998), este tipo de estratégia favorece a nocdo de parceria e a eficiéncia
empresarial, ja que o trabalhador percebe-se como sécio e, conforme um diretor da empresa
investigada pela autora, “socios rendem muito mais que funcionarios” e “na medida em que

ele (empregado) participa dos resultados, ele consegue uma identifica¢io muito maior”. (p.
69)

As empresas brasileiras vém, principalmente nos anos 90, introduzindo os PLR, que
foram regulamentados a partir da decretagio da Medida Proviséria (MP n° 794), em dezembro
de 1994. Entretanto, desde 1946, as constituigdes brasileiras ja estabeleciam este direito dos
trabalhadores. A legislagdo nfo obriga as empresas a implantarem esta remuneragio, mas
oferece o beneficic de ndo incidir sobre ela qualquer encargo (trabalhista ou previdenciario),
estimulando, desta forma, sua ado¢do. A MP n° 794 ¢ bastante flexivel, permitindo que cada

acordo defina os pontos mais importantes.

Os programas de participagdo nos lucros baseiam-se nos ganhos obtidos pela empresa
em determinado periodo, sendo distribuido um montante, previamente definido, dos lucros,
contudo, os ganhos de cada trabalbador ndo sio individualizados. Na participagdo nos
resultados sdo estabelecidas, a partir de acordo entre a diregdo e os trabalhadores, metas
mensuraveis a serem atingidas, Assim os trabalhadores sio remunerados, individualmente, na

medida em que atingem estas metas, havendo um incentivo ao desempenho individual dos

trabalhadores.

Marianakis (1997) considera que os primeiros (lucros) funcionam melhor em empresas
grandes, com contabilidade detalhada, enquanto os Gltimos (resultados) podem impulsionar

melhorias nos processos e produtos de empresas médias e pequenas. Existem, ainda,

** Piccinini ¢ Jotz (1998}, Souza e Guimarges {1998) ¢ Gongalves (1998),
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programas mistos, incluindo, tanto indicadores de resultados, como de lucros. Para o autor, os
programas de participacdo financeira consistem em uma “remuneracio adicional varisvel”

>

visando a dois tipos de objetivos basicos: “como expressio de um direito dos trabalhadores” e

“como instrumento de gestio”.

Tendo em vista as dificuldades para a implantagio dos PLR, Marianakis (1997) faz
algumas sugestdes visando a melhorias. Os pagamentos ndo devem representar uma proporcéo
muito significativa na renda dos trabalhadores. Deve haver transparéncia e os dados contabeis
precisam ser disponibilizados para os trabalhadores, o que é dificil, no Brasil, pela
desconfianga existente em relacio a estes dados. A implantagio deve ser resultado de
negociacdo entre as partes (empresa ¢ trabalhadores) e é necessario utilizar férmulas simples,
que todos entendam. Apesar das dificuldades, o autor apresenta uma avaliagio positiva dos
programas de participagdo financeira, pois os considera como “um valioso instrumento de

gy 1}

gestdo™ (p. 64), que poderia beneficiar tanto os trabalhadores como a administragio.

As vantagens dos PLR para as empresas também sdo apontadas por Alvares (1999)
que, ao resgatar historicamente a introdugdo deste tipo de programa em diferentes paises,
avalia que a maior parte das empresas que os empregam, nio s6 sdo consideradas como “bons
locais de trabalho”, como também tendem a apresentar melhor desempenho que as
concorrentes. O autor, entretanto, apresenta as distorcdes na forma como os PLR vém sendo
introduzidos nas empresas brasileiras. O principal problema apontado foi o estabelecimento de
numerosos acordos nos guais estes programas sio utilizados *...como forma de conceder
abonos salariais, economizando o custo dos encargos sociais, com exclusivo objetive de
eliminar tensdes trabalhistas”. (Alvares, 1999, p. 74) Segundo o autor, este problema decorre

de dois equivocos estabelecidos nos acordos: pagamento fixo por funcionario e pagamento

desvinculado de hucros ou resultados.

Alvares (1999) também faz algumas propostas para tornar os PLR “um bom
instrurnento de integracdo capital e trabalho”. A participacfio nos lucros deveria ser definida
pelos resultados e o sistema deveria prever critérios claros, que permitissem o estabelecimento
de uma relagdo de causa e efeito entre metas e distribuicfio. Outra questdo diz respeito a justa
divisdo das recompensas entre os empregados. O autor considera esta uma tarefa dificil e

ropde a distribui¢do proporcional ao saldrio, constituindo-se, assim, em “uma verdadeira
prop
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remuneragdo varidvel”. A avaliagio bastante otimista de Alvares (1999) fica clara quando ele
finaliza o artigo, afirmando: “Entre os entusiastas da PLR, existe a convicgdo de que o

partilhamento do sucesso aumenta o comprometimento, a produtividade e os lucros...”. (p. 77)

Os dois autores referidos acima analisam a implantacdo dos PLR, principalmente,
considerando a perspectiva empresarial. Cabe questionar sobre as vantagens para os
trabalhadores, em particular, se pensarmos que a remuneracdo recebida é um claro elemento
de articulagdo destes trabalhadores com a légica do mercado, tal como apontou José Martins

(1999). Outros autores analisam a perspectiva dos trabathadores e sindicatos a respeito do

tema.

Sergio Martins (1998) investigou os acordos de participagiio nos lucros e/ou resultados
disponibilizados em um sindicato de trabathadores metalargicos, em Minas Gerais, durante os
anos de 1996 e 1997, bem como a percepgio das liderancas sindicais sobre o tema.
Inicialmente, ele analisa o contexto das relagdes de trabalho no pais, destacando o
enfraquecimento do poder sindical. “E no bojo deste contexto que se insere a PLR como

estratégia voltada, acima de tudo, para 2 modernizagio das relagdes de trabalho”. (p. 3)

A grande maioria dos acordos analisados por Martins (1998) vincula o pagamento a

metas. Entretanto, tanto estas metas”™, como os critérios de pagamento variam muito. As metas

predominantes est3o relacionadas, principalmente, com o absenteismo/assiduidade, indice de
qualidade, produgdo, produtividade e seguranga no trabalho. Os sindicalistas avaliam que os
PLR favorecem muito mais aos interesses das empresas do que aos dos trabalhadores,
tendendo a ver éstes programas como uma estratégia patronal de cooptagdio, que provocaria
“uma concorréncia destrutiva da classe”, ja que levaria 4 aceitacio de metas estabelecidas, a
partir de criterios considerados duvidosos. Desta forma, os dirigentes sindicais avaliam que o

ideal para os trabalhadores seria o estabelecimento de acordos ndo vinculados a resultados.

** (0 DIEESE vem desenvelvendo estudos sobre acordos a respeito de programas de participaglio nos lucros e resultados
(PLR). A andlise de 448 acordos estabelecidos de julho/93 a margo/96 indicou que apenas 12.7% destes programas
condicionava o pagamento ao alcance de metas, apesar disto. ja na ocasifo. foi apontada a tendéncia de aumento para o$ anos
seguintes, de acordos com vinculag@o dos pagamentos 4s metas. (Fonte: “Minoria dos programas de participacdo inclui
metas”, Didrio Catarinense) Em outro estudo. tendo como base 156 acordos de PLR na grande Sao Paulo. referentes ao ano
de 1997. fol observada a tendéncia de aumento da vinculagdo a metas. Na categoria dos metalirgicos de S0 Paulo. mais de

80% dos acordos envolvem metas. sendo assiduidade a mais comum. (Fonte: “Sindicatos negociam metas de producic”,
Folha de Sédo Pauio)
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Os sindicalistas também consideram que, apesar das vantagens, muitas empresas
resistem a implantagdo destes programas e, quando implantam em um contexto de
estabilizac8o econdmica, fazem-no para substituir aumentos salariais fixos por abonos
vinculados a metas sobre as quais nfo incidem encargos. Martins (1998) conclui dizendo que,
apesar das oportunidades que este tipo de negociagdo entre empresas e sindicatos poderia
oferecer, estes tltimos vém tendo dificuldade em enfrentar esta estratégia de cooptacfo. “A
grande preocupacdo dos trabalhadores e dirigentes sindicais ainda gira em torno apenas da
questdo financeira envolvida na PLR, ou seja, ela veio substituir as campanhas salariais por

aumento.” (p. 12)

Martins € Barbosa (1999) analisam os PLR introduzidos em 11 empresas mineiras.
Entre estas, 5 tinham programas mistos de lucros e resultados; as outras 6 implantaram
programas somente de resultados. Portanto, todos os programas previam metas, o que levou os
autores a os considerarem como ferramentas gerenciais para alavancar a produgio. Nas 11
empresas pesquisadas, os PLR atingiram a todos os empregados, mostrando, assim, a
expansdo destas iniciativas, j& que, antes da MP n° 794, muitas empresas adotavam estes

programas, apenas, para os niveis gerenciais.

No estudo acima citado, também foi observada uma grande diversidade de metas,
geralmente, sem relagdo direta com os resultados econdmicos, sendo freqiiente a utilizaco de
metas “disciplinadoras” (assiduidade, pontualidade, atestados, etc.). Para Martins e Barbosa
(1999), a utilizaglo deste tipo de metas ndo pode ser considerada como uma ferramenta de
gestdo moderna para aumentar a produtividade, caracterizando-se como uma forma sutil de
controle do processo produtivo. Predomina, nas empresas pesquisadas, a distribuicdo
proporcional aos saldrios, sendo assim, “...qualquer distorgso no plano de cargos e saldrios se

reflete no valor do pagamento da PLR”. (p. 1330) Os autores resumem sua perspectiva sobre o

tema desta forma:

“A participagdo nos lucros e/ou resultados (PLR) tem sido apresentada como estratégia de
comprometimento dos empregados ou altermativa aos aumentos salariais. No Brasil, a
regulamentacéo... de programas desta natureza veio no bojo de um processo mais amplo de
flexibilizagdo das relagdes de trabatho onde as tradicionais campanhas salariais perderam
densidade, seja pelo enfraquecimento da instdncia sindical, seja pela relativa estabilidade
econdmica. Entretanto, tails programas podem ser, também, uma forma de transformar antigos
bonus ou prémios anuais em PLR, ja que sobre estes ndo ha incidéncia de encargos sociais.
Tambeém, podem trazer embutida uma légica que privilegia fundamentaimente o controle sem
supervisdo sobre o processo de produgso.” (Martins e Barbosa, 1999, p. 1321)
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Os estudos sobre os programas participativos, tanto referentes a estratégias mais
amplas de integra¢@o dos trabalhadores, como os que analisam os programas de participagdo
financeira, enfatizam as vantagens para as empresas, que visam a alcancar maior eficiéncia
produtiva e, consegiientemente, aumentar suas condicdes de competitividade, constituindo-se
em estratégias de comprometimento do trabalhador. Esta possivel articulagio entre os
interesses patronais ¢ dos trabalhadores ¢, certamente, uma questio polémica, ¢ os estudos

mais criticos mostram o quanto tem sido dificil preservar os interesses dos trabalhadores.

Outro aspecto da questdo ¢é relativo ao grau de compromisso alcangado pelas
estratégias gerenciais. Os estudos sobre gestdo participativa, na maioria das vezes, nio se
propdem a avaliar se, de fato, o comprometimento dos trabathadores esti sendo alcancado,
embora este seja um tema que vem sendo alvo de vérios estudos no campo das organizagdes.
Estes estudos, originarios de pesquisas norte-americanas, tém sido adaptados e desenvolvidos
para as organizagdes brasileiras, principalmente, a partir dos anos 90. O desenvolvimento
destas pesquisas toma, como referéncia, a idéja de que o atual contexto de competitividade, no
qual se inserem as empresas, estaria a demandar um novo perfil de trabalhador, comprometido

com a organizagdo a que pertence.

Segundo Bastos (1996), as pesquisas sobre comprometimento no trabalho fazem parte
de uma tradi¢do que investiga “o vinculo do trabalhador com aspectos do seu contexto no
trabalho” (p. 106). Este tema pode ser analisado considerando diversos focos, como carreira
ou profissdo, sindicato e organizagfo. Apesar de assinalar a importancia de se desenvolverem
estudos sobre multiplos comprometimentos, evitando a analise de um tnico foco, o mesmo
autor aponta a tendéncia da maior parte dos estudos em centrar-se, apenas, no

comprometimento com a organizagio empregadora.

Muitos conceitos séio utilizados para definir comprometimento organizacional, que,
segundo Steil e Sanches (1998), tem sido compreendido “..como uma espécie de laco
psicoldgico entre o individuo ¢ a organizacio a que pertence”. (p. 3) J4 Antunes e Pinheiroc
(1999) resumem os principais conceitos sobre o tema em trés pontos: “1) estar identificado
com os objetivos, metas e valores organizacionais, 2) ser prestativo, engajado e disposto a
exercer esforgos a favor da empresa e 3) possuir desejo de permanecer (indicios de lealdade,

orgulho por pertencer) como membro da organizacio”. (p. 1)



Ao analisar as pesquisas sobre comprometimento organizacional, Bastos (1996) critica
a hegemonia de abordagens metodolégicas, predominantemente, quantitativas e extensivas,
bem como o uso de uma conceituacio redundante e fragmentada. Este autor aponta as cinco
principais abordagens utilizadas para explicar este fendmeno (que também foram referidas

pelos outros estudos citados acima):

“a} gfetiva/atitudinal, que enfatiza a natureza afetiva do processo de identificacio do individuo
com objetivos e valores da organizacio; b) instrumental/side-bets, que v€ o comprometimento
como produto das recompensas e custos associados a permanéncia na organizacio; c¢)

£

normaliva, na qual o comprometimento é visto como o conjunto de pressdes normativas
internalizadas para que o individuo se comporte congruentemenie com os objetivos ¢ metas da
organizagio: d) comportamental, na qual o comprometimento existe em relagdo a
comportamentos ou atos com coghigdes que fortalecem tais vinculos, tais como sentimentos de
auto-responsabilidade; e e) socioldgica, para qual o vinculo ¢ conceituado em termos das
relagdes de autoridade que governam o controle do empregador ¢ a subordinacio do
empregado.” (p. 108/109)

O mesmo autor coloca que a maior parte das pesquisas desenvolvidas no Brasil se
insere na abordagem afetiva/atitudinal, ou seja, estas pesquisas entendem o comprometimento
como uma forma de identificaciio do individuo com a organizacio®®. A importéncia desta
vinculagdo entre individuo e organizagio decorre da constatacio de que “...as organizacgdes
que conseguem obter elevado grau de comprometimento com seus empregados obtém,
também, melhores resultados, atingindo seus objetivos com maior eficiéncia”. {Antunes e
Pinheiro, 1999, p. 1). Sendo assim, ficam claras, aqui, as vantagens para a empresa em
comprometer seus integrantes, cabendo, novamente, um questionamento a respeito das

perspectivas dos trabalhadores.

Para Steil e Sanches (1998), as pesquisas sobre comprometimento investigam suas
causas e conseqiiéncias, bem como seus “niveis 6timos”, isto como uma forma ndo sé de
compreender o comportamento humano, mas também ser capaz de “prevé-lo e influencia-lo”,
tal como outros estudos no campo da Administragio. Neste contexto, as autoras abordam um
aspecto que consideram negligenciado pelos tedricos organizacionais: “comprometimento

como uma estratégia encoberta (e tirana) de controle organizacional”. (p.2)

As organizacdes sdo analisadas por Steil e Sanches (1998) como “instrumentos de

utilizagdo de controle” para efetivar a capacidade potencial de trabalho de seus integrantes. De

* 0 tema da identifica¢éo dos trabathadores com a erganizaco, um dos objetivos das estratégias participativas de gestdo. sera
retomado a seguir. a partir de outras referéncias tedricas.

44



acordo com esta perspectiva, 0 comprometimento é entendido como um mecanismo utilizado
por aqueles que gerenciam as organizages, para maximizar o desempenho dos trabalhadores.
As autoras fazem, entfo, uma andlise critica da abordagem afetiva/atitudinal de
comprometimento, que destaca a aceitagdo dos valores e objetivos organizacionais, ou seja,
esta abordagem prople a internalizacdo da prépria cultura organizacional e, assim, o controle

burocratico € substituido pelo cultural.

“A efetivacio do comprometimento pode resultar em uma ironia. Desenvolvido para estimular a
permanéncia no emprego, diminuir o absenteismo e aumentar o desempenho em prol dos
objetivos da organizagiio, através da imwojecio dos valores organizacionais, o
comprometimento gera uma forma de controle menos aparente, mais poderosa ¢ manipulatéria
do que o controle explicito das regras racionais legais da burocracia. Isto ocorre pela
internalizacdio dos valores organizacionais e das regras subliminares/subjacentes a estes,
resultando em uma gaiola de ferro cujas barras so praticamente invisiveis para os trabathadores
que esta encerra. Predictabilidade de comportamento e calculabilidade de resultados s¥o
potencializados com a estimulago do comprometimento organizacional.” (p. 11)

Antunes e Pinheiro (1999) apresentam um ponto de vista oposto, afirmando que
“...comprometer os empregados ndo significa, necessariamente, manipula-los” (p. 13). Entre
as praticas que poderiam reverter a tendéncia 4 manipulagiio dos trabalhadores, estabelecendo
comportamentos, efetivamente, compromissados, os autores sugerem: o estabelecimento de
recompensas monetarias e beneficios sociais (como os programas de participagio nos lucros
e/ou resuliados); o incentivo 4 educagdo e ao treinamento (para todos); e a adocdo de
programas participativos (participagio direta - como os CCQ ou o 35S e indireta - pesquisas de
opinido).

Apesar da perspectiva otimista sobre a questfio, Antunes ¢ Pinheiro (1999) assinalam
que as possibilidades de manipulagdo sdo fortes, chegando a afirmar que, nas novas praticas de
recursos humanos ufilizadas nas empresas brasileiras, o envolvimento dos trabalhadores

“...aparentemente tem sido estimulado de forma majoritaria e principal, pelo interesse em

obter formas mais substanciais de lucro”. (p. 14),

Estratégias como participacdo ou comprometimento dos trabalhadores ndo podem ser
avaliadas de forma abstrata, ou a partir de suas potencialidades teéricas; é preciso que se
considere o uso que tem sido feito delas. Os estudos sobre o tema sdo recorrentes em apontar

as vantagens da utilizagdo destas estratégias para a empresa. O problema ¢ que os interesses

dos trabalhadores néo tém sido garantidos da mesma forma.



Os dados colocados pelos diversos autores® que pesquisaram a realidade empresarial
brasileira refor¢am a idéia de que as estratégias de gestdo participativa tém sido empregadas,
muito mais como forma de manipulaciio dos trabathadores, do que com o objetivo de,
efetivamente, aumentar a distribui¢io do poder, Esta situagdo, em principio, ndo impediria que
os trabalhadores também pudessem se utilizar destas estratégias como uma “arma” {conforme
Ja foi apontado), procurando explicitar as contradigdes na busca de relagdes de trabalho mais
democraticas. Conforme coloca Melo (1985) a este respeito, existe a possibilidade de efeitos
ndo planejados. Estes efeitos decorrem do processo contraditério que se articula entre as
logicas da organizagdo e as légicas dos atores, visto que o interior das organizagdes nio é

homogéneo ou imutavel. (Corréa e Pimenta, 1999)

Os sistemas participativos podem ser considerados como um tipo de mudanga
introduzida nas organizacdes, da mesma forma como ocorrem as transformagdes tecnoldgicas.
Zuboff (1988) aponta para a complexidade da realidade que dificulta a total
instrumentaliza¢do da mudanga pela geréncia, ja que, nem sempre, as transformagdes
acontecem na direcdo planejada. O entendimento das consequéncias da introducdio de
inovagdes (tecnoldgicas, segundo a autora, e de gestio neste estudo) implica a analise conjunta

as dimensdes intrinsecas e contigentes da mudanca.

“Para compreender completamente a forma pela qual uma nova tecnologia dominante pode
mudar 0 mundo... é necessdrio considerar tanto a forma pela qual novas qualidades de
experiéncia sdo, intrinsecamente, criadas, como o modo pelo qual as novas possibilidades sdo
engajadas pelas demandas, sempre conflituosas, dos interesses social, politice e econdmico,
com o fim de produzir uma *escolha’. Concentrar-se apenas na mudanga intrinseca e na textura
da mentalidade emergente ¢ ignorar o peso da histéria e 2 diversidade de interesses que
atravessam © comportamento coletive. Entretanto, limitar toda a discussio da mudanga
tecnologica ao jogo destes interesses esconde o poder essencial da tecnologia para reordenar as
regras do jogo €, assim, nossa experiéncia como jogadores...”**

No caso brasileiro, as transformagdes ocorridas, particularmente a partir dos anos 90,

com a introdugio de tecnologias microeletronicas e mudangas da gestdo das organizagGes,

*7 Lima (1994), Antunes (1995). Tolfo et al. (1999}, Piccinini e Jotz (1998). Souza e Guimardes (1998), Gongalves (1998).
Martins {1999) e Martins e Barbosa (1599),

* “To fully grasp the wav in which a major new iechnology can change the world... it is necessary to consider both the
manner iz which it creates intrinsically new qualities of experience and the way in which new possibilities are engaged by the
often-conflicting demands of social, political and economic interests in order to produce a ‘choice’. To concentrate oniy on
inirinsic change and the texture of an emergent mentality is to ignore the real weight of history and the diversity of interests
that pervade collective behavior. However, to narrow all discussion of iechnological change to the play of these interests

overlooks the essential power of technology to reorder the rules of the game and thus our experience as players.™ (Zuboff,
1988. p. 389

46



articuladas com uma reordena¢dio do proprio aparelho do Estado (desregulamentacdo e
abertura ao capital estrangeiro), suscitam uma série de conseqiiéncias no contexto das relagGes
de trabalho. Entre estas conseqiiéncias, € possivel destacar algumas: aumento do desemprego e
do trabalho informal, precarizacio do emprego, compressio salarial, desarticulagio do
movimento sindical e alteragdes na estrutura do mercado de trabatho. (Corréa e Pimenta,
1999)

No interior das organizagdes, o trabalhador ¢, como ja foi apontado, chamado a ocupar
um lugar de “destaque”, de sécio ou parceiro do processo produtivo. Para desempenhar este
papel, ¢ preciso mudar o préprio modo de ser do trabalthador, as organizagdes constituem-se,
assim, em um espago de socializacio e de mobiliza¢do das subjetividades (Martins, 1999 e
Corréa e Pimenta, 1999). Dentro desta perspectiva de construgdo de um novo perfil de
trabalbador, requer-se, ndo s6 sua adesdo e identificagdo com a organizagdio, mas, também, a
ampliagdo de capacidades objetivas, como maior nivel de escolaridade, flexibilidade,
polivaléncia e autonomia no desempenho de suas tarefas, constituindo-se, desta forma, em

novos requisitos de qualificaco.

A gestdo participativa, enquanto estratégia de comprometimento, exerce um papel
fundamental na constru¢éo deste novo perfil de trabalhador, possibilitando a assimilacdo de
suas capacidades intelectuais “...num contexto em que o seu saber-fazer, a sua competéncia e o

aproveitamento de sua vontade ¢ inteligéncia adquirem um significado estratégico em termos

de competitividade...” {(Corré€a e Pimenta, 1999, p. 1369).

Através da participagdo, a organizagdo pode superar a dicotomia entre os
conhecimentos formais, das geréncias e setores de planejamento e administragio, com o saber-
fazer informal do chio de fabrica, controlando este saber, anteriormente, ignorado. “Dai, toda
a importincia que adquire, ndo s6 o discurso sobre participacio, mas o desenvolvimento de
grupos participatives, como elemento principal que vai articular a passagem do informal e

clandestino para o formal e controlavel.” (Corréa ¢ Pimenta, 1999, p. 1372).

Colbari ¢ Bianco (1994) analisaram a adesdo dos trabalhadores ao discurso
empresarial, via estratégias que criam a ilusio de participagio, dentro de empresas brasileiras

que introduziram Programas de Qualidade Total de inspiragio japomesa. As autoras
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consideram que estes programas fazem parte de modelos de gestio que dissimulam estratégias

de coergéo explicitas, optando pela utilizagdo de formas simbolicas e subjetivas de adesdo.

“As formas participativas de gestfio, hoje mais presentes no universo do trabalho, deparam-se
com uma concepedo de empresa como organizagdio pluralista, no interior do qual convive a
diversidade de interesses individuais e grupais. Se ha uma pluralidade de fontes de poder,
origindria de uma matriz diferenciada de valores, surge a necessidade da negociagio em torno
dessas diferencas. O que... pode produzir uma identidade cultural forte mas ndo homogénea, na
qual a diversidade e 2 flexibilidade substituem a rigidez, a dissimulacio das divergéncias e as
resisténcias s mudangas.” (Colbari e Bianco, 1994, p. 26)

Ao analisar 0 impacto psicoldgico das praticas gerenciais japonesas, Lima (1994,
1996a, 1996b) conclui que as politicas de recursos humanos deste tipo de empresa resultam

em:

“...uma forte identificacdio dos empregados com a empresa e com seu projeto de dominacio, a
idealizaco da empresa, favorecendo com freqiiéncia a emergéncia de processos narcisistas..., a
importante reducdo da capacidade de questionar e criticar a empresa, o crescimento da
rivalidade entre os pares ¢, especialmente, entre aqueles que Se encomtram em um processo de
mobilidade ascendente, a forte instrumentagio das relagdes interpessoais... 0 outro torna-se wm
mero instrumento para o alcance de suas proprias finalidades que sdo freqlientemente
associadas ao projeto de carreira proposto pela empresa.” (Lima, 1994, p.120}.

Lima (1994) afirma que as novas praticas gerenciais criam situagdes que envolvem
riscos mentais para os individuos. Estes riscos estariam ligados, entre outros fatores, “...3
amplificagdo ou mesmo & imposico de estratégias defensivas...” (p. 121) nos sujeitos sob
impacto destas politicas. Estes impactos ndo sio uniformes, diferindo conforme a categoria

profissional e a histéria pessoal de cada um.

Ao comparar sujeitos inseridos em categorias de trés niveis hierdrquicos diferentes,
Lima (1994) conclui que, quanto maior for o nivel no qual o trabalhador estiver mserido,
menores condigdes este tera para se defender das consegiiéncias negativas das novas politicas
de gestdo. A autora atribui este fato & maior exposicio daqueles que estio no topo da
hierarquia ao “discurso paradoxal e contraditério”, ja que este tipo de empresa transmite uma
visdo harmonica das relagBes organizacionais, impedindo que os sujeitos conscientizem-se dos
conflitos e contradi¢des presentes. Esta simplificacio do real aumenta, quanto maior for ¢
nivel hierarquico do sujeito.

Estudos empiricos {como os de Lima), relativos as repercussdes das praticas japonesas
sobre o modo de ser dos trabalhadores brasileiros, tomam, muitas vezes, referéncia na analise

de Dejours. Este autor tambem discute a introducio do modelo japonés em empresas
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francesas, questionando o modo como é solicitada a subjetividade dos trabalhadores e se
haveria um lugar para sua expressio nestas empresas. Dejours (1993) acredita que o0 sucesso
das empresas japonesas nio se justifica, apenas, pelas contrapartidas econémicas e materiais
que elas oferecem. Deveriam ser levadas em conta, também, “...dimensdes nio-materiais do

trabalho, isto ¢, as dimensdes psicolégicas e simbélicas, ¢ mesmo comunicacionais...”. (p.
283)

Dejours (1993) formula a hipétese de que, no modelo japonés, “..a inteligéncia
pratica’ parece ser reconhecida, respeitada, utilizada e gratificada de maneira original...”.
(Dejours, 1993, p.295). Mais adiante, o autor vai afirmar que este modelo de gestio
empresarial “...trabalha a dimensdo ética, simbolica e subjetiva que estrutura as relacdes de

trabalho, para obter a mobilizag@io da inteligéncia criativa™. (p. 306)

Contrapondo esta vis3io, essencialmente, otimista sobre o modelo japonés, Dejours
(1993), ao final do texto, questiona-se sobre as conseqiiéncias do excessivo alinhamento entre
o espago empresarial e o espago privado, que é caracteristico deste tipo de empresa. Para o
autor, estas conseqiiéncias poderiatn ter repercussdes negativas para os trabalhadores, tanto no
nivel psicossomatico, como em termos do seu desempenho produtivo. A excessiva

transparéncia das organizagdes poderia tornar-se, nfo s6 uma regra, mas uma forma de
Coergao.
“Pode-se temer que a transparéncia se desvie imperceptivelmente de seu curso, em direglio 4
vigilancia generalizada e & desapropriac@io, em nome da razio civica ou da razio da empresa.
Desse modo, o que no inicio do préprio exercicio da inteligéncia ardilosa é movido pela busca
da identidade correria o risco de se desencaminhar no sentido de uma autonomia reduzida e de

um controle hierarquizado - o que significaria, evidentemente, uma reabertura frégica na
diregdo da alienagdo.” (Dejours, 1993, p. 307)

A questdo da tramsparéncia dos processos participativos, tendo como referéncia
Dejours, foi também observada por Gongalves (1998). Ja Corréa e Pimenta (1999) também
resgatam o autor para falar do saber pritico e da participagio informal dos trabalhadores,
como condigdes indispensaveis & producio.

A presenga, cada vez maior, das novas estratégias de gestdo de recursos humanos,

paralelamente 4 automatizacio dos processos industriais, levanta uma série de questdes

3= ¢ uma inteligéncia do corpo, sua mola propulsora € & astcia, ela esta no ceme do oficio. ela estd em agio em todas as
atividades de trabatho, inclusive tedricas, ela é fundamentalmente subversiva e criativa. ela estd amplamente difundida entre

os homens, ela € pulsional, ¢ sua subutitizaciio € patogénica”, (Dejours, 1993, p-2590)
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relativas as repercussdes destas transformacBes sobre a atividade psicologica dos
trabalhadores. Ao analisar o trabalho de metalirgicos polivalentes de um grande grupo
automobilistico na Franga, CI6t (1990) conclui que as mudangas tecnologicas, econdmicas e
organizacionais n3o sdo um simples contexto, mas, sio constitutivas da atividade psicolégica

do sujeito.

Clot (1990) compara o modelo taylorista de organizagio do trabalho, no qual a
prescricio das tarefas ¢ bastante rigida, com novas formas de gestio em fluxo continuo,
particularmente, o “just in time”, em que é mais importante atingir objetivos previamente
definidos, ndo ocorrendo uma prescricio das tarefas. O autor considera que, em certa medida,

ocorre uma passagem “...de uma prescricio taylorista das operagdes para uma prescrigdo ‘just

in time” da subjetividade™. Esta afirmacdo nos remete  idéia de que o trabalhador passaria,

ndo so a agir conforme é determinado pela empresa, mas deveria, até mesmo, pensar de acordo

com o que lhe € prescrito.

O autor citado aponta para o “custo subjetivo” de uma atividade sem sentido para os
sujeitos que a realizam. Comparando novamente as duas formas de organizacdo do processo
de trabalho, ele coloca que a eficicia produtiva estaria relacionada com a eficiéncia dos gestos
no taylorismo, a0 passo que o novo sistema de produgio relacionar-se-ia, diretamente, com o
sentido que os homens ddo 4 sua atividade. Isto explicaria o crescimento das politicas de
mobilizagdo dos recursos humanos nas organizagdes, que esta ocorrendo na Franca, segundo o
autor. No Brasil, o que se observa so movimentos contraditérios: por um Jado, as empresas de
ponta tendem a apresentar, como vimos, estratégias de envolvimento da mao-de-obra, via
participagdo dos trabalhadores, mas, por outro lado, uma heranca autoritiria e de

desvalorizacdo dos recursos humanos ainda esta presente na cultura organizacional brasileira.

Apesar destes movimentos contraditorios, a tendéncia ¢ que as empresas modernas
busquem, cada vez mais, o comprometimento dos seus trabalhadores, via estratégias
participativas. As conseqiiéncias deste comprometimento, ou, como ja foi dito, desta forma de
identificacio do individuo com a organizacio, certamente, ndo sio, totalmente previsiveis,
portanto ndo se pode dizer, a priori, negativas. Entretanto, j4 foi apontado que a perspectivas

dos trabalhadores tém sido pouco contempladas neste processo.

30~ .d"une prescription taylorienne des opérations 4 une prescription “just in time’ de la subjetivité.” (p. 317)
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Cabe lembrar que as transformagdes em curso ndo sdo homogéneas e os trabalhadores,
certamente, ndo sao agentes passivos. Desta forma, diferentes condicdes de trabalho, mesmo
no interior de uma organizagfo, podem produzir diferentes perfis de trabalhadores. Cabe,
entdio, questionar quem & ou quem séo estes trabathadores chamados a se identificarem com os

valores e objetivos das organizagbes com estratégias participativas de gestdio.
1.3 IDENTIFICACAO NAS ORGANIZACOES
1.3.1 IDENTIDADE E TRABALHO

Perguntar quem ¢, afinal, o trabalhador que se insere nas organiza¢des modernas
remete a questdo da identidade. O interesse sobre a tematica da identidade é uma tradicio
antiga em diversos campos do conhecimento humano. Tomando como referéncia uma tradigio

filos6fica, as Ciéncias Humanas®' t8m resgatado o tema na sua busca por compreender o

homem.

Identidade € um conceito dindmico. Simples perguntas, como “quem sou eu?” ou
“quem € voc€?”, abrem uma série de possibilidades, cujas respostas envolvem a consideragio
da presenca do outro, ja que a “identidade do outro reflete na minha ¢ a minha na dele.”
(Ciampa, 1985, p. 59). Estas questdes implicam, também, situar quem se identifica em um
espaco € um tempo social®, J& que, como colocam Berger ¢ Luckmann (1999), “...a identidade
¢ objetivamente definida como localizacfio em um certo mundo e s6 pode ser subjetivamente

apropriada juntamente com este mundo.” (p. 177)

A construcdo da identidade da-se a partir da relagdo dialética entre individuo e
sociedade, na qual um se identifica e se transforma a partir do outro. A partir desta relagio, o
sujeito assimila a realidade, mas também ¢ capaz de realizar uma reproducio ativa de sua
experiéncia social (Jacques, 1993). Para Berger ¢ Luckmann (1999), cada membro da
sociedade, a0 mesmo tempo, exterioriza seu modo de ser no mundo e o interioriza. A
interiorizacdo do mundo objetivo ocorre através da socializa¢io primdria (infincia) e

secundaria dos mdividuos.

* Neste capitulo, o tema da identidade sera analisado a partir de construgbes tedricas oriundas da Psicologia Social ¢ da
Sociologia.

** Esta localizagio no tempo e no espaco faz da identidade uma “experiéncia cultural” (Melio. 1994).
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Diversos outros autores, dentro do campo da Psicologia Social®, associam o estado da
identidade com a andlise dos processos de socializagio. Martin-Baro (1988) considera a
socializagdo como “..aqueles processos psicossociais nos quais o individuo se desenvolve
historicamente como pessoa e como membro de uma sociedade.” (p. 115) Para o autor, a
socializagdo implicaria trés processos de desenvolvimento: histérico, da identidade pessoal e
da identidade social.

A socializacdo € um processo histérico na medida em que ndo ¢ imutavel ou,
previamente, definida, mas decorre de situagdes historicas concretas. Sendo assim, o tipo de

sociedade, o grupo ou a classe social sdo exemplos de varidveis concretas que vao influenciar

os diferentes processos de socializagéo.

Cada pessoa, com suas caracteristicas singulares, constréi sua identidade pessoal
através das relagBes sociais. A sociedade ¢, portanto, um elemento constitutivo e nio externo a
esta identidade*. Por outro lado, é através da socializagdo que o individuo ¢ marcado pelas
caracteristicas do grupo social e da sociedade em que ele esta mserido, constituindo, assim,
sua identidade social. Para Martin-Bar6 (1988) ambos processos sdo inseparaveis. “Ndo ha
identidade pessoal que nfio seja a0 mesmo tempo e da mesma forma identidade social.” (p.

117) Segundo Jacques (1996), o termo identidade social tem sido empregado no campo da
Psicologia Social para referir-se:

“...a consciéneia de pertencer a determinado grupo social e a carga afetiva que essa pertenca
implica. Enquanto apresentada como um processo dialético, a identidade social facilita a
incorporagio de valores e normas do grupo social, implica uma participagfo ativa do sujeito na
construc#o da identidade grupal e afeta o contexte histérico em gue ocorrem estas relagbes
concretas. Por sua vez, as estruturas sociologicas influenciam as representacfies gque 0s
individuos fazem de si. enquanto representacBes do eu. Alguns espagos de trabalho efou
categorias profissionais, pelas suas especificidades, em geral associadas a prestigio e
desprestigio social, proporcionam atributos de qualificagio e/ou desqualificacdo ao en.” (p. 44)

A configuragdo da identidade supde, contraditoria e simultaneamente, igualdade e
diferenca. Ao nos identificarmos, nomeamos caracteristicas gue nos diferenciam e nos
igualam aos outros, ja que a identidade de cada um ¢ constituida pelos grupos de que faz parte.

Para Ciampa (1985) estes grupos definem-se através das relacdes estabelecidas entre seus

* Berger ¢ Luckmann (1999) sio autores do campo da Sociologia, contude sua obra em questdo, publicada originalmente na
década de 60, ¢ uma referéncia cldssica nos estudos da Psicologia Social,

* Martin-Baro {1988) quer romper com a tradicional dicotomia {no campo da Psicologia): natureza e meio. hereditariedade e
ambiente etc.
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membros, isto €, através da sua pratica, de suas acdes. E, antes de tudo, pelas suas agdes no

mundo gue os homens se identificam, “...¢ pelo agir, pelo fazer, que alguém se torna algo: ao

pecar, pecador; ...a0 trabalhar, trabalhador.” (p. 64)

Ciampa (1985, 1987 e 1998) tem se dedicado ao estudo da identidade, questionando as
concepgdes estaticas, que a consideram como algo que estd dado a priori, reafirmando a idéia
de movimento e, mais do que isto, de metamorfose. O autor “...define identidade humana
como metamorfose... ou seja o processo de permanente transformacgo do sujeito humano, que
se d4 dentro de condigdes materiais e historicas dadas...”. (Ciampa, 1998, p. 88) E esta
insercdo no mundo que permite que o homem torne-se, efetivamente, humano®. Contudo, a
transformacdo da identidade pode ocorrer como simples reposi¢io do mesmo, impedindo a

efetiva emancipacdo do homem, capaz de liberta-lo de sua condi¢do animal.

O sujeito se insere no mundo, e na Historia, através do cotidiano. E a partir de suas
relagdes cotidianas que constréi o seu eu, sua identidade. Para Mello (1994), o cotidiano
produz a identidade, ao mesmo tempo em que a legitima. Ao filtrar, selecionar, incorporar ou
nio suas experiéncias cotidianas, o sujeito procura organizar um conjunto estavel, que ele
percebe como sendo o seu eu. A identidade € percebida como “...o niicleo do que permanece

idéntico, segundo a percepgdo do sujeito, diante das mudancas do devir... [jd que ele]

... mantém consciéncia de sua propria unidade...”. (p. 25)

A concepeio de sujeito, desenvolvida a partir de estudos psicanaliticos, pode contribuir
para a compreensdo da identidade, embora a Psicanélise tenha, tradicionalmente, dado pouca
énfase ao estudo do tema. Freud estabeleceu o conceito de identificacfo, que consiste no
“Processo psicologico pelo qual um individuo assimila um aspecto, uma propriedade, um
atributo do outro e se transforma, total ou parcialmente, segundo ¢ modelo desta pessoa. A
personalidade constitui-se ¢ diferencia-se por uma série de identificacdes.” (Laplanche e
Pontalis, 197..., p. 295) Este conceito foi adquirindo progressiva importincia na obra de Freud,
pois a identificagdo € concebida por ele ndo apenas como “...um mecanismo psicolégico entre

outros, (mas sim) a operag@o pela qual o individuo humano se constitwi™ (p. 296).

* Tendo como base as concepgdes de Habermas. Ciampa (19%98) aponta duas condighes necessarias para a reproducio da vida
humana: o frabalho secial e o principio familiar de erganizacio,
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Revuz (1997) alerta sobre as diferencas entre o uso corrente que se faz do conceito de
identificacdo e a concepgio psicanalitica. O primeiro caso, muitas vezes, refere-se ao processo
pelo qual o sujeito adere ao conjunto de representagSes e de comportamentos caracteristicos
de um grupo profissional, constituindo, assim, sua identidade profissional. A autora considera
que, desta forma, toma-se uma concepedo de sujeito unificado, com uma identidade estavel,
que entra em “transagbes” intersubjetivas e que pode correr o risco de assimilar os “objetos

sociais (oficio, posto, carreira) com objetos psiquicos” (p. 26). A Psicandlise tem como

referéncia os processos psiquicos inconscientes.

“Se se admite que o trabalho mobiliza o sujeito psiquico para além da adaptagio a
comportamentos e sistemas de representaco ja dados na realidade social, é Dreciso se perguntar
como estes elementos do mundo social existem para o sujeito enquanto representacdes
psiquicas inconscientes, e como podem ser obieto de identificacdo, no sentido freudiano desta

vez (processo inconsciente realizado pelo eu quando este se transforma em um aspecto do
objeto).” (p. 26)

No campo psicanalitico, ¢ importante lembrar o trabalho desenvolvido por Erikson,
apresentado no seu classico livio “Identidade, juventude e crise”, no qual ele considera a
identidade como um problema universal, “...pois estamos tratando de um processo ‘localizado’
no dmago do individuo e, entretanto, também no ntcleo central de sua estrutura coletiva, um
processo que estabelece de fato 2 identidade dessas duas identidades.” (Erikson, 1976, p. 21)
Para o autor, o individuo constroi seu eu através de um processo de desenvolvimento que
supde a superagio de conflitos entre ele proprio e o mundo social. Cada uma das oito etapas

deste desenvolvimento seria caracterizada por um conflito basico®®,

A partir da concepglo psicanalitica de sujeito, relativa ao desejo ou ao inconsciente,
Costa (1989) desenvolve uma concepcdo de identidade socialmente construida, que
corresponde a tudo que o sujeito vivencia como sendo “eu”, e, portanto, oposto ao “ndo eu”. A
identidade psicolégica (diferentemente de outros sistemas identitarios) “..& o sistema de
representagdes que se mostra 4 consciéncia do sujeito como aquilo que néo ¢ apenas atributo
do meu eu ou de alguns eu, mas o trago identificatério comum a todos os ew”. (p. 22) O autor
considera que a identidade psicologica do trabalhador funda-se ndo s6 como decorréncia de

conflitos sexuais subjacentes, mas ¢, particularmente, definida pela capacidade de trabalho.

* Para Erikson (1976} os conflitos Gue caracterizam cada uma da etapas do ciclo vital sdo: confianca vs. desconfianga,
autonomia vs divida e vergonha. iniciative vs culpa. indusiria vs inferjoridade, identidade vs confusio de ideniidade.
intimidade vs isolamento, generatividade vs estagnacio ¢ integridade vs desespero.
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Desta forma, “...ser bom trabalhador significa também ser bom pai, bom marido, bom filho...

enfim um bom homem...”. (p. 29)

A Psicopatologia do Trabalho, proposta por Dejours, também parte de uma concepgiio
psicanalitica de sujeito para desenvolver estudos sobre satide mental e trabalho, considerando
“...cada individuo, um sujeito sem outro igual, portador de desejos e projetos enraizados na
sua histéria singular que, de acordo com aquilo que caracteriza a organizacio de sua

personalidade, reage a realidade d¢ maneira estritamente original.” (Dejours ¢ Abdouchel,
1994, p. 126).

Fiel a tradigdo psicanalitica, Dejours ndo enfatiza o estudo da identidade ao longo de
sua obra. Contudo, ao falar da importancia do reconhecimento pelos outros daquilo que se
produz, Dejours (1993) afirma que este reconhecimento é fundamental para a identidade do

sujeito, que, atraves dele, pode situar-se como pertencendo a um grupo. “O pertencer realiza,

de certa forma, a socializacdo da identidade”. (p. 299)

Dejours (1993) questiona a utilizacio de expressdes como identidade coletiva ou
profissional, ja que o sujeito ndo pode ser considerado como idéntico a nenhum outro, embora
partilhe tragos comuns com os outros. Identidade coletiva s6 teria sentido quando referida a
fenémenos estudados pela Psicologia das Massas (Freud, Enriquez)’’, como as multiddes, nas
quais desenvolvem-se processos de identificagdo coletiva com o lider. “A comunidade dos que
pertencem a um grupo funciona no sentido inverso de uma multidio, na medida em que ela

cultiva as identidades e as singularidades, que ela as respeita e as reconhece, e mesmo as

protege entre seus pares”. (Dejours, 1993, p. 300)

Até aqui foil possivel ver como diferentes autores oriundos da Psicologia, ou de
disciplinas afins™, estruturam conceitos de identidade fundados, essencialmente, no sujeito,
uma espécie de eu interior, que se constrdi em suas relagdes sociais. Desta forma, a identidade
de cada um ¢ singular, enquanto idéntica apenas a si propria. Contudo, também possui
caracteristicas partilhadas com outros membros dos grupos 2 que pertence e que o identificam

com eles (p. ex.: ser brasileiro, como todos os que nascem no Brasil).

Psichologie des foules gt analvse du moi. Payot, 1970

* Dejours pretende estar construindo uma disciplina particular que ele chamou de Psicopatologia do Trabalho e, mais
recentements, tem sido denominada de Psicodinamica doTrabalho.
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Quando se fala em identificagdo com o outro, com quem partilhamos tragos comuns,
estamos, na verdade, referindo-nos a identidade coletiva, mas, aqui, nfo no sentido apontado
por Dejours de sufocar as identidades singulares. Este conceito é melhor situado por autores

oriundos da Sociologia, como Sader (1988) e Sainsaulieu (1988).

Sader (1988) analisa o conceito de sujeito coletivo, referindo-se a “...uma coletividade
onde se elabora uma identidade e se organizam praticas...” (p. 55). Nio se refere a um sujeito
historico, que ocupa um lugar privilegiado na estrutura social. “Mas trata-se, sim, de uma
pluralidade de sujeitos, cujas identidades so resultado de suas interacdes em processos de
reconhecimentos reciprocos, e cujas composicdes sfio mutdveis e intercambiaveis. As posicdes
dos diferentes sujeitos sdo desiguais e hierarquizéveis; porém esta ordenacio ndo é anterior
aos acontecimentos, mas resultado deles”. (Sader, 1988, p. 55)

Sainsaulieu (1988) busca compreender a interdependéncia entre as identidades

individuais, que emergem nas relagSes interpessoais, e as coletivas, que derivam das posicdes
sociais ocupadas por individuos que t&m em comum uma mesma légica de ator. Em outra
obra, ele afirma que a identidade estd relacionada com “..um tipo de segiiéncia cultural da
agdo, a toda uma interiorizacio da experiéncia social, sob forma de modelos tornados

inconscientes ¢ que governam as condutas € jogos relacionais pelo viés de representacdes que

. 49
eles induzem™.

A partir da andlise de autores da psicologia clinica®’, Sainsaulieu (1988) observa a
vulnerabilidade da identidade individual frente ;515 pressdes do ambiente social, em que a perda
da identidade seria a conseqiiéncia da incapacidade do sujeito de defender-se destas pressdes.
Fazendo entdo uma releitura de experiéncias dos psicoterapeutas e psicossocidlogos, o autor
destaca o papel fundamental exercido pelo conflito na evolugio do sujeito, sendo a conquista

da identidade o resultado de uma vitoria nas relagdes sociais cotidianas.

A vitdria, como a acima citada, significa que o sujeito foi capaz de impor sua diferenca
na relagio com o outro, enquanto que a identificacio (com um outro mais poderoso) revela a
impossibilidade do sujeito de sustentar suas diferencas, constatando sua fragilidade no sistema

de trocas sociais em que estd inserido. A identidade € o resultado de um duplo processo: de

“ « 4 un sorte de séquence culturelle de I'action. & toute une interiorisation de Vexperience sociale sous frome de modéles

devenus inconscients et qui gouvernent ies conduites ef jeux relationnels par le bias dés representations qu'elles induisent.”
(Sainsaulicu. 1980, p. 279)

30 Um dos autores referide ¢ Erikson.



identificagdo, por aproximagio afetiva, ¢ de diferenciagio, decorrente do poder social de se
impor como diferente do outro. Este poder nio ¢ fortuito ou casual, mas estd, estritamente,
relacionado com o papel social desempenhado por este sujeito nas suas trocas com 0s outros.

As relagdes de trabalho s@io um Jocus em que se pode observar estas trocas sociais cotidianas.

A importéncia do significado social da categoria trabalho é resgatada por Kurz (1997)
que, mesmo apontando a negatividade do trabalho ao longo da histéria, afirma: “Sio poucos
os conceitos que pertencem, simultaneamente, & esfera da reflexfo tedrica e a vida do dia-a-
dia. ‘“Trabalho’ € um tal conceito. De um lado, ele representa uma categoria filosofica,

econdmica e socioldgica; de outro, ele é utilizado também com uma constancia desconcertante

no cotidiano de todos os homens”. (p. 3)

Varios autores ja referidos (Costa, Dejours, Sainsaulieu) consideram que o trabalho
tem um papel fundamental na construgio da identidade. Jacques (1996) refere-se a
importancia conferida ao trabalho na sociedade ocidental, atribuindo ao papel de trabalhador

relevéncia frente a outros papéis sociais desempenhados pelo sujeitos.

A autora acima referida considera que “...a articulagio entre identidade e trabalho vem
de uma tradi¢8o que confere ao papel social expressividade na constitui¢do da identidade” (p.
42), estabelecendo uma clara relagdo entre os conceitos de identidade e identificaco. “..a
identidade de trabalhador se constitui precocemente pela identificacdo com modelos adultos
e/ou pela insergdo concreta no munde do trabalho.” (p. 43) Desta forma, pode-se pensar que ¢
através dos processos de identificagfio com os outros, dentro e fora das relagdes de trabalho,
que o trabalthador vai construindo identidade. Em outro artigo Jacques (1995), j& apontara o

lugar de destaque, ainda que nfio inico, que o trabalho ocupa no movimento de construciio da
identidade.

“Na vida adulta, a inser¢do no mundo concreto do trabalho aparece como seqiiéncia légica de
uma vida ‘adaptada’ e ‘normal” e como atributo de valor em uma sociedade pautada pelo fator
produtivo. Os diferentes espagos de trabalho oferecidos vao se constituir em oportunidades
diferenciadas para a aquisicdo de atributos qualificativos da identidade de trabalhador. Sao
indmeros os estudos que tém como tema a investigagio de caracteristicas identificatorias
proprias da classe operaria e/ou de determinadas categorias profissionais... ¢ que apontam que o
exercicio de determinadas atividades e o convivio com determinadas relagdes sociais
constituem ‘modos de ser”, que qualificam os pares como iguais (mesme facultando diferencas
individuais) e se expressam em comportamentos similares, modos de vestir ¢ de falar, lugares
freqiientados etc.” (Jacques, 1996, p. 44)



E dentro desta tradicio de pesquisas, em que se inclui Sainsaulien (1988), que este
estudo estd colocado, visto que pretendeu investigar os perfis profissionais de trabalhadores de
diferentes categorias inseridos em um ambiente organizacional participativo, entendendo que
estes perfis resultam dos processos de identificagfio profissional estabelecidos. Neste sentido, é
importante distinguir o processo de identificagio do trabalhador com sua atividade

profissional, da identidade de classe estabelecida coletivamente.

“Com efeito, enquanto a identidade de classe se relaciona com as experiéncias vividas a partir
do confronto entre capital e trabalho, a identificagdo do trabalhador com sua atividade consiste
na representacdo que os trabalhadores fazem de si mesmos em fungéio da auto-imagem a partir

das experiéncias vividas na produco e que se refere, nesse sentido, ao sentimento de dignidade
profissional.” (Leite, 1994, p.38).

Ciampa (1985), como ja foi colocado, acredita que € pelas a¢des que os homens se
identificam, com isto entende-se que quem trabalha identifica-se como trabalhador. Em
contrapartida, a auséncia de trabalho, ocasionada pelo desemprego, cada vez mais presente em
diversos paises, também seria indicadora de uma identidade, no caso de ndo trabalhador ou
desempregado. Ser excluido da fungdo produtiva pelo desemprego (ou mesmo aposentadoria)
revela “...uma dimensdo subjetiva e uma repercussio social para além dos dados estatisticos e

dos pardmetros econdmicos” (Jacques, 1996, p. 45).

Além do desemprego, outro fendmeno associado as transformagdes no mundo do
trabalho € o da precarizacdo das relagdes de trabalho, com destaque para a crescente
informalidade. Sainz (1998) investiga as identidades de trabalhadores inseridos no que chama
de “neoinformalidade” e propde um quadro de referéncia para analisar trés experiéncias de
trabalho informal na América Central. As categorias utilizadas pelo autor para a analise das
dimensbes da identidade laboral destes trabalhadores, compativeis a investigagio dos
processos identificat6rios em outros tipos de relagdes de trabalho, sdo as seguintes: transagio

interna, transacdo externa, espaco e légica.



“A primeira remete a uma transaciio subjetiva que fazem os individuos em termos de suas
experiéneias passadas de emprego, sua ocupagio presente e suas aspiragbes de trabalho. Qu
seja, se estaria ante a dimensdo diacrbnica das identidades e os critérios basicos sdo os de
continuidade ¢ ruptura, mostrando trajetérias continuas ou descontinuas. A segunda, pelo
contrario, ¢ uma dimensfio de ordem sincronica e se refere a uma fransagdo externa gue se da
entre 0 individuo e os ‘outros’, Trata-se de como o individuo processa as percepgdes que se tem
sobre ele (ela) enquanto trabalhador(a). Neste caso, estd-se diante de situacdes de
reconhecimento ¢ de auséncia do mesmo. Uma terceira dimensdio remete aos espacos de
configuracio da identidade, que ndc se limitam unicamente ao imbito do trabalho. E,

finalmente... um quarto aspecto que diz respeito ao tipo de saber que fundamenta a l6gica da
acdo.” (Sdinz, 1998, p. 117)

Sainz (1998) descreve a constituicio das identidades dos trabalhadores mformais,
tendo em vista as quatro dimensdes acima. Na transagdo interna, analisa-se até que ponto a
identidade atual significou uma ruptura ou uma continuidade com a anterior. A transagdo
externa diz respeito a percepgio de reconhecimento ou de desconhecimento pelos “outros” da
identidade laboral nos diferentes espagos sociais. Estes espagos, nos quais a identidade

configura-se, podem ser a casa, a empresa ou a comunidade.

A tltima dimens&o refere-se ao tipo de logica que define a insergio profissional, tendo
o autor detectado, de forma recorrente, a logica instrumental, na qual o emprego corresponde,
apenas, a uma forma de subsisténcia. Também foi detectada a logica de mobilidade, através de
aspiragdes de tornar-se empresario e, na experiéncia considerada mais positiva, foram

detectadas logicas de oficio (relativas a propria profiss3o) e comunitaria (representando uma

preocupagio coletiva).

A analise dos reflexos do emprego informal e do desemprego sobre a identidade dos
trabalhadores desempregados €, certamente, uma vertente interessante dentro do tema
identidade e trabalho. Por outro lado, também ¢ possivel refletir, como faz Sainsaulieu (1980),
sobre os reflexos da ameaca de desemprego para aqueles que permanecem empregados. Sob

diferentes Gticas, esta questdo tem se tornado cada vez mais um elemento importante nas

discussdes dentro da tematica do trabalho.

Sainsaulien (1988) destaca, ainda, o papel relevante das organizacoes na vida social de
nossa €poca ¢, portanto, sugere que nio se deve refletir, apenas, sobre seus efeitos econémicos
e técnicos, mas também sobre as realidades culturais produzidas por ela. Sendo assim, é
importante, no contexto deste estudo, analisar as identificagBes desenvolvidas pelos

trabalhadores inseridos nas organiza¢des modernas.



1.3.2 O PODER DAS ORGANIZACOES

As organizagOes de trabalho tém passado por transformacdes profundas nas ultimas
décadas, paralelamente a mudangas politicas e econdmicas mais amplas. A globalizagio da
economia ¢ o acirramento da disputa de mercados, em ambito mundial, sdo alguns dos fatores
que ajudam a explicar a crescente competitividade das empresas capitalistas que, preocupadas
em enfrentar as demandas de mercado, recorrem a diferentes estratégias de modernizagdo. Se
até bem pouco tempo modernizar era sinénimo de investir em novos equipamentos, hoje, cada
vez mais, a modernizagio estd associada a novas estratégias de gestdo da forga de trabalho,

tanto em termos de reorganizagio do processo produtivo, como em termos de politicas de

recursos humanos.

Como foi visto, cada vez mais as organizacSes recorrem a uma sére de estratégias,
entre as quais, destaca-se a gestdo participativa, visando ao envolvimento €, mais do que isto,
a identificacdo dos trabathadores com os objetivos da empresa. Alguns autores, como Clét
(1990), Lima (1996a) e Pagés et al. (1987), realizaram estudos empiricos sobre empresas que
teriam desenvolvido este tipo de estratégias com vista a dominagdo subjetiva’’ dos
trabalhadores. O que explicaria este tipo de dominacio seria a faléncia das estratégias de
controle coercitivas tradicionais. As novas tecnologias de produgéo requerem um trabalhador
mais autdnomo, mas para conceder esta autonomia a empresa buscaria controlar a forma de
ser e de pensar deste trabalhador. Até que ponto a dominagiio é possivel? Em que medida os

trabalhadores, expostos a este tipo de pressio do ambiente de trabalho, sfio capazes de se

“defenderem” ou devem se “submeter” 3 dominago?

Quando se considera as pressdes que o ambiente de trabalho exerce sobre as
identidades dos trabalhadores nas organizacdes, pode-se sintetizar as diferentes posicdes
tericas em trés concepgdes basicas™. Para alguns autores, os sujeitos se inserem nas
organizagdes de trabalho com suas identidades, previamente, constituidas. Outros estudam as

organizagdes modernas como espagos de dominacio dos sujeitos e de identificagdo destes com

! Pagés et al. (1987) descrevem as diversas formas de dominacgdo (ideoldgica, psicologica. econdmica e politica) da
organizacdo sobre os individuos. Como esclarece o tradutor desta obra. escrita originalmente em francés, o termo utilizado
pelos autores foi “emprise™ que tem o sentido de dominacio intelectual ou moral mas, na falta de uma palavra equivalente em
portugués. foi traduzido por dominar ou, como esta no titulo da edigio brasileira, por poder.

"% As diferentes concepedes tedricas apontadas agui tomam como base a anélise de autores que estudaram os impactos do
trabatho (em especial das organizages de trabalho) sobre as identidades dos trabalhadores. dentro de uma perspectiva critica,
isto €, que buscavam apontar as contradicdes existentes nas organizagdes.
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os seus objetivos. Sendo assim, as identidades dos trabalhadores estariam cada vez mais
submetidas as politicas de gestdo da forca de trabalho presentes nas empresas modernas.
Existem, ainda, autores que adotariam concepgdes intermedidrias, analisando as
transformag¢Oes por que passam as identidades dos trabalhadores, cada vez mais solicitadas

pelas estratégias de gestdo que buscam seu envolvimento, contudo, admitindo a possibilidade

de espagos de resisténcia.

A idéia de que os sujeitos se inserem nas organizagdes de trabalho com identidades
previamente constituidas € apresentada por Labounoux (1987). O autor acredita que as

tentativas das empresas de unificagio das representagdes ou de defini¢fio de uma “cultura” tém

um impacto limitado sobre a maioria dos seus membros.

“Com efeito. a organizacio € o lugar de uma reuniio de atores que sdo caracterizados por
vinculos anteriores e exteriores a organizagdo, muito diferentes. Alids - e em parte devido ao
fato destes vinculos -, esses atores s3o designados a fugares e funges na organizagdo e
investidos de atribuigdes e prerrogativas muito diferentes e desniveladas. Devido a isto, a
organizacio € revestida para uns e outros de significacdes muito diversas...”™

Labounoux (1987) aponta a possibilidade de resisténcia dos atores as imposices
oficiais, ainda que dentro de certas limitacdes. Mesmo quando impotentes diante das pressées
organizacionais, os atores nio seriam levados a identificarem-se com a organizaciio, mas
poderiam questionar suas proprias identidades, pela perda de referéncias e pressio para a
adogdo de uma “identidade plasmada” (“identité plaquée”). O autor menciona, entre as
estratégias de resisténcia encontradas pelos atores, o distanciamento, uma espécie de
dissidéncia interior; ou, ainda, o desdobramento, que implicaria em uma teatrializaciio da vida
organizacional ¢ um distanciamento do real. Também poderiam surgir estratégias coletivas,

através de identificagOes reciprocas entre atores que desenvolveriam uma cumplicidade.

Lima (1996a) mostra estar de acordo com Labounoux (1987), ja que considera que
“...0s individuos intervém na organiza¢@o com sua experiéncia passada, toda sua historia e,
principalmente, uma identidade j4 consolidada ou em evolugdo™, (p. 58) Contudo, a autora

alerta para o fato que as “empresas estratégicas™" vém priorizando a admissdo de jovens, que

3 “En effer. 'organisation est le lieu d'un rassemblement d'acteurs qui sent caractérisés par des appartenances antérieures et
extérieures a ["organisation. trés dissemblables. Par ailleurs - et en partie du fait de ces appartenences -, ces acteurs sant
affectés dans 'organisation & des places et des fonctions, et investis dattributions et des prérogatives. rés différentes et trés
déniveliés. De ce fait. I'organisation est revétue pour uns et les autres de significations trés diverses...” (Labounoux 1987, p.
63)

* Lima (19963) esta se referindo as “empresas estratégicas”, expressio criada por Enriquez que sera apresentada logo adiante,
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ainda estdo construindo suas identidades e que, por isto mesmo, apresentam maior

vilnerabilidade frente as politicas de gestdo implementadas por estas empresas.

A mesma autora afirma que a organizagdo nfio cria ou modela as identidades de seus
integrantes, mas pode utilizar-se das fragilidades na consolidacdo destas identidades, criando
situagdes que permitam a identifica¢do, ainda que ilusoria, dos trabalhadores. A fragilidade
referida aqui seria uma decorréncia do “...enfraquecimento das fungdes de apoio, de protecio e
de mediagdo social da familia...” (p. 61), cada vez mais presentes na sociedade ocidental
contemporéinea. A partir de um estudo de campo, Lima (1996a, 1996b) avalia que o custo
psicolégico decorrente das pressdes das novas politicas de gestdo ¢ maior do que aquele
decorrente das empresas tradicionais, j& que, nas primeiras, as possibilidades de resisténcia sdo

bem mais fracas, gragas a um discurso humanista e democratico, que encobre os conflitos e

contradi¢des.

Segundo Enriquez (1997) “. jamais o individuo esteve tio encerrado nas malhas das
organizagdes (em particular, das empresas) e tdo pouco livre em relacdio ao seu corpo, ao seu
modo de pensar, & sua psique.” (p. 19) Com isto, o autor nio nega a possibilidade de
autonomia do sujeito, mas afirma que a sociedade e, particularmente, a empresa, faz tudo para
que o homem sinta-se livre e criativo, quando, de fato, ele esta preso dentro de “grades” tdo
sutis, que chega até mesmo a reivindicé-las™. Neste artigo, o autor retoma uma tipologia das
estruturas organizacionais, proposta anteriormente por ele, dedicando-se & analise da estrutura

estratégica para apontar o tipo de personalidade requerida por esta estrutura.

A estrutura estratégica® surge como resposta a complexidade das demandas sociais,
que ndo podem ser atendidas por estruturas tecnocraticas, cuja racionalidade permitiria que
especialistas fossem capazes de planejar solugdes de longo prazo para todos os problemas. Na
empresa estrategica de gestdo participativa, o planejamento é substituido por estratégias de
curto prazo, e todos, nfo apenas a elite, sdo capazes de buscar solugdes, sio “jogadores™ que
acreditam na igualdade de chances. Este tipo de empresa propde o que Enriquez (1997) chama

de *...casamento impossivel entre a dgua e o fogo...” (p. 29), misturando o modelo japonés,

** Steil ¢ Sanches (1998). j& referidas anteriormente. também descrevemn o conirole das organizacies sobre seus membros
como uma espécie de gaiola invisivel.

* Segundo Lima (1996b) Enriquez refere-se “._.a um tipo de empresa que adota uma politica de pessoal cuja finalidade mais
importantc € a ampliacao dos seus resultados econdmicos. mas tenta dissimular tal finalidade atraveés de um discurse
ideologico que coloca o bemn-estar das pessoas acima de qualquer outro valor.” (p. 187).
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que considera o mdividuo como parte do grupo e valoriza o esforgo coletivo, com o modelo

americano, que privilegia o individualismo e o sucesso pessoal.

Enquanto que a estrutura tecnocratica cria uma elite de manipuladores, ao lado de uma
massa de individuos indiferentes, desmotivados ou rebeldes, a estrutura estratégica propicia a
emergéncia de sujeitos estratégicos, guerreiros, ou o que Enriquez (1997) chama de “matador
cool”™’, que ndo hesita diante de seus objetivos, atingindo seus fins de forma ascética. Este
tipo de empresa reforga o controle psiquico e o torna cada vez mais sutil. Todos passam a se
identificar com a empresa ¢ com os chefes de forma idealizada, criando, desta forma, uma
“serviddo voluntaria”; também aqui ¢ importante o controle do corpo (em especial dos

dirigentes).
“A estrutura estratégica... exige individuos que se querem sujeitos (mas de fato sdo alienados)
de seu destino e agentes da historia. Sujeitos presos nas identificagbes herdicas e aptos a se
comportarem como herdis, quer dizer como seres prontos... Aqueles que sdo bem sucedidos...
tomam-se eles mesmos como ideal, sdo verdadeiros Narcisos admirando-se no espelho que lhes
propdem € que o0s outros lhe servem, tém uma ‘identidade compacta’, pois nada pode atingi-
los... Esta identidade compacta... nfio os impede, entretanto, de se mostrarem leves, flexiveis...
Eles sabem que para alcangar o sucesso devem poder adotar identidades miiltipias... segundo as

situagbes e os interlocutores... Identidade compacta e identidade multipla nio se opdem, elas
sd0 complementares uma da outra...” (Enriquez, 1997, p. 25)°*

Pages et al. (1987) destacam o papel das organizagdes como espago de dominagio dos
seus integrantes. Os trabalhadores encontram-se impotentes para fazer frente as pressdes da
organizagao que “...transforma e explora em seu proveito as contradigdes individuais” (p. 31),
assumnidas coletivamente por eles. Os autores propdem-se a construir uma teoria “sistémico-
dialética” das organizacdes, considerando que estas tém um papel mediador ¢ funcionam
como “..sistemas de respostas as contradigGes sociais e psicologicas™ (p. 14). A mediacio é
um processo de absorcdo de contradi¢Bes originais (empresa/trabalhadores, capital/trabalho),

permitindo que os conflitos sejam antecipados e evitados, antes que se transformem em

conflitos coletivos.

Segundo Pagés et al. (1987) “A empresa moderna, e ainda mais a empresa

hipermoderna, ndo se limita a tratar conflitos, ela os prevé e previne.” (p. 34). Para estes

*7 O “matador cool” alia caracteristicas perversas com o uso da teatralidade. “Esta teatralidade ndo & possivel sem que nosso
ganhador manifeste um comportamento “histérico’. quer dizer. susceptivel de erotizar a seu modo as relagdes sociais... ele se
mostra justo ¢ sensivel, como duro. implacdvel ¢ compreensivo, como misterioso e extracrdinariamente préxime..”
(Enriquez. 1997, p. 24)

3% Da combinagio cestes dois tipos de identidade surge a nogdo de “falso self” ou de um tipo de individuo que se comporta
“como s¢” sempre $¢ sentisse bem consigo mesmo ¢ amasse de fato 03 outros.
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autores a organizac¢do “hipermoderna” “...em contraste a organizacio moderna, caracteriza-se
pelo desenvolvimento fantastico de seus processos de mediacfio, sua extensio a novas zonas

(instdncias), sua interconexdo cada vez mais ramificada e sua constitui¢do em sistemas cada

vez mais coerentes.” (p. 35)

Na empresa ‘“hipermoderna™ o processo de identificacio dos trabalhadores
despersonaliza-se, abandonando a figura da chefia e passando a estabelecer-se, diretamente,
com a organizac¢do. Se, por um lado, o trabalhador liberta-se da autoridade do chefe, com o
qual era obrigado a se identificar, por outro lado cai sob a tutela “...de uma entidade impessoal
que penetra na sua vida e na sua alma, de ponta a ponta.” (p. 37) Observa-se, assim, a
despersonalizagio e crescente abstragdo das relacdes de poder; com isto, 0os mecanismos de

dominacdo, que visam a isolar os individuos e impedir a expressdo coletiva das reivindicagdes,

sdo reforgados.

A questdo do poder €, também, abordada por Sainsaulieu (1988) que, como Vimos
anteriormente, estabelece uma estreita relagdo entre poder ¢ identidade individual. As
possibilidades de acesso e defesa da identidade, impondo-se como diferente do outro,
dependem, entre outros fatores, das situacdes de trabalho em que o sujeito estd inserido. A
partir de suas reflexGes sobre a desigualdade das fontes de poder dentro das relagdes de

e

trabalho, o autor conclui que a “.empresa é de fato um lugar de lutas de poder

- 39
freqiientes...”” .

O acesso ao poder, nas organizacées, depende do lugar ocupado e das relacdes sociais
estabelecidas pelos integrantes destas organizacdes. Nas suas investigacOes, Sainsaulieu
(1988) aponta categorias profissionais submetidas a diferentes meios de pressdo, individuais e
coletivos, nas situages de trabalho. As categorias com menor capacidade de pressdo®
demonstram fraca identificacdo horizontal com seus pares e forte identificagio com a chefia,
Em contrapartida, foram encontradas categorias com forte solidariedade entre pares e recusa

de identificacdes verticais®, coexistindo, ainda, situagdes intermediarias entre estes extremos.

*7 . Tentreprise est en fait un lieu de luttes de pouvoir fréquentes.” (p. 327).

%0 () autor refere-se & realidade de trabalho na Franca na década de 70 & cita. neste caso, os operarios estrangeiros ¢ mulheres
da fabrica e do escritdrio.

&1 Este tipo de relagio foi encontrada nos operarios profissionais e nos executivos superiores.
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O autor entende que as diferentes formas de pressdo das organizagBes sobre os seus
integrantes determinam vias particulares de acesso & identidade. Em suas investigac¢des,
Sainsaulieu (1988 e 1980) delimitou quatro modelos de relagdes de trabalho que
correspondem a diferentes formas de identificacbes coletivas estabelecidas pelos
trabalhadores, permitindo-lhes situarem-se na organizacio e nela intervirem como atores
coletivos. O autor denominou estes quatro modelos de: fusional (“fusionnel”), de negociagio

(“négociation”), de afinidades (“affinités”) ¢ de retirada (“retrait™).

O modelo fusional € descrito como aquele que se estabelece através de uma
*...solidariedade conformista a coletividade dos pares e por uma dependéncia em relacio a
autoridade do chefe ou do lider...”®*. Este tipo de identificacio dos atores sociais coletivos se

estabelece em situagbes onde existe uma reduzida margem de escolha nas relacdes cotidianas
de trabalho.

O modelo de negociagio € estabelecido por profissionais mais qualificados, capazes de
obter reconhecimento de suas competéncias e responsabilidades, o que lhes da meios para

negociar suas alian¢as e seu reconhecimento social, a0 mesmo tempo em que lhes possibilita

afirmar suas diferencas.

O modelo de afinidades baseia-se no estabelecimento de redes de relacdes
privilegiadas entre colegas ou com os chefes. A inser¢do nestas redes limita-se a
conveniéncias afetivas e ndo se fundamenta em grandes solidariedades. E a partir destas redes
que se estabelece o mundo da promogiio social e da mobilidade profissional rapida,

constituindo um profissional que deixa de definir-se pelo grupo e assume posigdes mais

individuais e inferpessoais,

O modelo de retirada corresponde ao que Sainsaulieu chama de uma espécie de
“auséncia-presenca” (1988) ou de uma “presenca pouco implicada” (1980), na qual € retirado
todo o engajamento pessoal nas relagdes coletivas, de grupo ou interpessoais. Esta retirada ndo
¢ resultade de uma patologia ou problema pessoal, mas pode ser resultado da maior

preocupacdo ¢ valorizacfo de fatores externos ao trabalho.

52 = solidarité conformiste 4 la collectivité des pairs el par une dépendance envers autorité du chef ou du leader .”
{Sainsaulieu. 1988, p. 436).
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Nas suas investigagGes, Sainsaulien (1988) aponta, também, as estratégias de
resisténcia dos trabalhadores as pressdes organizacionais e assinala que, embora existam
ganhadores e perdedores nas trocas cotidianas, os que dominam ndo o fazem de forma
absoluta, j& que “...0s dominados podem efetivamente encontrar meios de se opor brutalmente,
de resistir continuamente, ou mesmo de suportar seu estado devido ao que ai ganham de
recursos para combates exteriores™®. Desta forma, pode-se pensar que a dominagio ndo é
absoluta ¢ os diferentes trabalhadores tém maiores ou menores possibilidades de resisténcia,

dependendo dos processos de identificagdio desenvolvidos ao longo da histéria pessoal e

profissional de cada um.

O mesmo autor observa uma redefinicdo das identidades nas empresas que propdem a
integracio ao “espirito casa”. Tal como a empresa “hipermoderna”, descrita por Pages et al., a
“casa” apresenta-se como uma coletividade anénima, dissolvendo as relagdes interpessoais
com as quais o sujeito poderia identificar-se. “A integracio ao espirito casa representa, de
qualquer forma, uma identidade por negacio de si mesmo e de seu papel particular™™. A
mobilidade social, decorrente das possibilidades de promogio presentes neste tipo de empresa,
¢ um elemento a mais para a perda de referéncia dos atores sociais, facilitando sua
identificagdo com a organizagdo. Contudo, a ameaca de desemprego pode, como coloca
Sainsaulieu (1980), atingir o “espirito casa”, j& que a auséneia de um futuro assegurado
modifica os valores de seus integrantes, que poderiam nio se sentir mais seguros ¢ integrados

a empresa.

Os diversos modelos de empresas apresentados pelos diferentes autores {(estratégico,
hipermoderna, espirito casa) solicitam a identificagfio dos seus integrantes na medida em que
demandam por participacio. Esta demanda é uma tendéncia das empresas em busca de
modernizacdo. Zuboff (1988) realizou uma série de estudos sobre a introducdo da
informatizagdo, apontando para a necessidade de formas organizacionais menos hierarquicas,

rompendo com relagSes de poder tradicionais e promovendo a aprendizagem e a distribuicdo

do conhecimento.

83« les dominés peuvent effectivement trouver des moyens de s"opposer brutallement, de résistir continualiement, ou méme
de supporter leur ¢tat pour ce qu'ils y gagnent de ressources pour des combats extérieurs.” {p. 334)

' I integration & I'espirit maison représente en quelque sorwe une identité par négation de soi-méme et de son role
particulier.” (Sainsaulieu. 1988, p. 337)
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Segundo Zuboff (1988), as organizagSes tradicionais, nos EUA, sio palco para
relagdes de negociacio entre as partes, na busca de vantagens mutuas. “Nenhuma parte deve
comprar a concep¢do de mundo da outra. O pluralismo de valores e interpretacBes pode
coexistir...”®, Os trabalhadores destas organiza¢des precisam, apenas, desempenhar bem suas
tarefas, o que lhes permite uma relativa autonomia e independéncia. “Quando estes
trabalhadores contemplam a perspectiva de um lugar de trabalho de alta tecnologia e
socialmente integrado, eles sentem desespero. Eles antecipam a perda de suas identidades

tnicas, da liberdade e da autonomia e dos bem definidos direitos ¢ responsabilidades”™®®.

A exigéncia de participagio da “pessoa total” poderia, de acordo com a referida autora,
constituir-se como uma pressdo psicologica excessiva para os trabalhadores, promovendo,
como coloca Dwyer (1997), “...um processo novo e sutil da ‘colonizacdo do eu interno’ pelas
logicas dos atores dominantes.” (p. 20) Zuboff (1988) acredita que é necessdria a existéncia de
infra-estrutura constitucional que garanta os direitos individuais para, assim, impedir o
desenvolvimento de relages unilaterais nas organizagdes. Esta é uma quest3o interessante se
quisermos refletir sobre a realidade brasileira, na qual o debate sobre a “flexibilizacdo™ dos
direitos dos trabalhadores vem crescendo cada vez mais. De um lado, vé-se uma série de

pressdes sobre os trabalhadores, de outro assiste-se a diminuigfio de suas “armas” (direitos)

para resistir a estas pressoes.

As articulagBes desenvolvidas, ao longo deste capitulo, consistem em um quadro
teorico referencial para a leitura da realidade investigada. Partindo de uma perspectiva de que
teoria e pratica sdo indissocidveis, € importante assinalar que este referencial foi construido e

reformulado ao longo da investigacio.

Conforme ja foi apontado, anteriormente, esta pesquisa buscou investigar as
possibilidades de participagdc e o perfil profissional de trabalhadores inseridos em
organiza¢bes com uma proposta participativa de gestdo. Para tanto, elegeu-se uma concepgio
qualitativa de pesquisa, cujos procedimentos metodologicos serdio descritos detalhadamente a

seguir, visto que sdo fundamentais para a adequada compreensio dos resultados obtidos.

5 “Neijther party must buy into the worldview of the other. A pluralism of values and interpretations may coexist...” {Zuboff,
1988, p. 404).

5 “When these workers contemplate the prospect of the socially integrated high-technology workplace, they feel despair.

They anticipate a loss of their unique identities. of freedom and autonomy, and of well-defined rights and responsibitities.”
(Zuboff. 1988. p. 404),

67



2  CONSTRUCAO DESTA INVESTIGACAQ
2.1 CONCEPCAO DA PESQUISA

Esta pesquisa consiste em um estudo qualitativo descritivo de determinados fendmenos
sociais que ocorrem no interior de organizagdes produtivas, considerando o contexto mais
amplo (social, politico e econdmico). Os fendmenos sociais que serdo descritos, analisados e
interpretados sdo relativos as possibilidades de participagdo e perfil profissional de
trabalhadores inseridos em trés unidades produtivas de um grupo empresarial que pratica

formas participativas de gestfio dos seus recursos humanos.

O objetivo de descrever e analisar, em profundidade, o objeto de investigacio fez com

que se elegesse o estudo de caso como modelo para a pesquisa. Trivifios (1987) define estudo

% r

‘..uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa

profundamente.” (p. 133), enquanto que Yin (1987) entende que se trata de uma pesquisa

3

de caso como
empirica que “..investiga um fendmeno contempordneo em seu contexto de vida real;

guando... as fronteiras ¢ o contexto nfo séo evidentes claramente; ¢ no qual... multiplas fontes

de evidéncia sdo usadas.”’.

A partir das anéalises de Crozier dos estudos sobre organizagdes, Dwyer (1993) retoma
duas abordagens classicas: estrutural e de estudo de caso. A primeira, geralmente, realiza-se
fora dos locais de trabalho e busca uma ampla compreensdo dos fendmenos humanos, sem,
contudo, ser capaz de “...voltar ao estado subjetivo do ator social...” (p. 71). Uma alternativa

que permite compreender a complexidade das relagSes entre fendmenos € ¢ uso da abordagem

do estudo de caso:

“Ela emprega métodos emprestados da antropologia social e da psicologia social e desde
Hawthorne esta abordagem ¢ a principal da sociologia do trabalho. Porém fraquezas
importantes existem. Entre as quais, o fato de que estudos isolados nfo permitem a construcio
de bases para generalizagdo de explicagdes.” (Dwyer, 1993, p. 71).

A elei¢io desta metodologia fez-se tendo consciéncia de suas limitacdes no que se
refere as possibilidades de generalizacdo dos resultados. Respondendo a este tipo de critica,
Yin (1987) afirma que os estudos de caso (assim como os experimentos) sdo generalizaveis

para proposigdes tedricas (generalizacBo analitica) e ndo para populagdes ou universos. Apesar

7« investigates a contemporary phenomenon within its real-life context; when.... the boundaries between phenomenon and

context are not ¢learly evident. and in which.... multiple sources of evidenge are used.” (Yin. 1987, p. 23}
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de suas limitagGes, o valor deste tipo de pesquisa reside no fato de possibilitar “..o0
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada que os resultados atingidos podem

permitir formular hipdteses para o encaminhamento de outras pesquisas.” (Trivifios, 1987,
p.111).

Ladke e André (1986) descrevem algumas caracteristicas do estudo de caso {também

referidas por Andald, 1985), compativeis com esta investigac&o. Estes estudos:

- “visam a descoberta™: existe um quadro teérico micial, que permite direcionar a
P

pesquisa, no entanto, este quadro podera ser reformulado a partir da investigacao;

- “enfatizam a interpretagio em ‘contexto’”;

- buscam “retratar a realidade de forma completa e profunda”, revelando a

multiplicidade de dimensdes presentes;

- “usam uma variedade de fontes de informagio™, que cruzadas permitem confirmar,
q

rejeitar ou levantar novas hipéteses;

- “revelam experiéncia vicdria e permitem generalizagbes  naturalisticas™,
possibilitando que o leitor ou usuario do estudo associe os resultados com suas experiénciag

pessoais;

- “procuram representar diferentes e, s vezes, conflitantes pontos de vista presentes na

situacdo™;

- produzem relatos que “utilizam uma linguagem e uma forma mais acessivel gue 0s

outros relatorios de pesquisa”.

Os estudos de caso podem ser desenvolvidos através de um caso unico ou de casos
multiplos, fazendo-se uma andlise comparativa entre eles. Esta pesquisa desenvolveu-se,
inicialmente, através de um estudo piloto, (como sera descrito posteriormente). Apds este
estudo, optou-se pela continuidade da investigacdo na mesma empresa, coletando dados em
trés unidades industriais, caracterizando o que Yin (1987) denomina de concepcio de estudo
de casos “embutidos” (embedded) em um tinico caso, ou seja, que tenha multiplas unidades de
analise, configurando, assim, uma concepgiio mais complexa. O mesmo autor alerta para o
fato de que, sob certas circunstincias, a concepcdc de um estudo de caso pode ser alterada

apos alguns estagios iniciais, j4 que “..depois da coleta e analise inicial de dados, um
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investigador tem todo o direito para concluir que a concepgio inicial estava falha e modifica-

la. Este ¢ um uso apropriado e desejavel do estudo piloto.”®%,

A opglo por se investigar diferentes unidades do mesmo grupo empresarial (e ndo

investigar diferentes empresas como se havia pensado anteriormente) foi decorréncia de uma

série de fatores:

- 0 grupo escolhido tem uma proposta explicita de gestdo participativa, implantada

(com modificagdes) ha mais de 15 anos, adequando-se, perfeitamente, ao tipo de empresa que

se pretendia investigar.

- 0 grupo ¢ reconhecido no Estado de Santa Catarina, tanto no meio académico como

empresarial, como um exemplo neste tipo de gestio.

- a abertura da dire¢@o da empresa e a boa acolhida da equipe que coordena o programa
participativo foram vistas como elementos que poderiam facilitar a coleta de dados.
Efetivamente, a investigadora teve amplo acesso para observagio e realizagio de entrevistas

em todas as unidades produtivas, condicio nem sempre facil de ser alcancada em pesquisas

empiricas sobre trabaltho industrial.

- a possibilidade aberta de investigar diferentes unidades na empresa, o que
contemplaria um certo grau de complexidade ¢ variedade no estudo, permitindo a analise

comparativa entre as unidades e, assim, maior capacidade de generalizacdo analitica.

2.2 PROCEDIMENTOS
2.2.1 COLETA DOS DADOS

O contato inicial com o grupo Alfa®, feito através de um técnico do SENAI (Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial), realizou-se em margo de 1996, com o coordenador do
programa participativo da empresa. A proposta desta investigacio foi, entdo, apresentada a
este coordenador, que, posteriormente, obteve junto as geréncias e 4 direcio autorizagdo para
que a pesquisa fosse realizada na empresa. Ficou combinada a realizagdo de um estudo piloto

¢ posterior apresentacdo de um relatorio preliminar. A partir dai, seria acertada a continuidade

ou ndo do estudo na empresa

& »_after some early data collection and analysis. an investigator has every right to conclude that the initial design was faulty

and to modify the design. That is an appropriate and desirable use of pilot studies.” (Yin. 1987, p. 34)
* Nome ficticic que serd usado para identificar o grupo empresarial em questdo.
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O estudo piloto foi conduzido em abril e maio de 1996. Neste periodo, realizou-se o
acompanhamento (2 ou 3 dias por semana) das atividades da empresa visitando suas trés
plantas: 1 - Fabrica de Acessorios, Recursos Humanos e Expedigio; 2 - Fabrica de Conexdes,
Fabrica de Compostos e Administragio ¢ 3 - Fabrica de Fitas. Durante este estudo, além das
observagdes, obtiveram-se depoimentos’’ de algumas chefias (supervisores de producio), da
coordenaciio do programa participativo’!, da psicéloga que trabalha com recrutamento e
selecdo e do encarregado de cargos e salarios. Foi possivel, também, assistir a reunides de
lideres ¢ do grupo dos 13 (chefias que discutem e propGem melhorias no programa

participativo). Este grupo deixou de se reunir no segundo semestre de 1996.

Foram feitas observagdes em diferentes locais de trabalho e obtidos os depoimentos de,
aproximadamente, 30 funciondrios das fibricas de Acessorios, Conexdes, Fitas e da
Expedicdo. Outras informac¢des foram obtidas através de formuldrios, folhetos, informativos,
video institucional da empresa etc., e também no contato didrio na condug8o para a fibrica, no
transporte entre as plantas, no refeitorio e nas observagSes nos diversos setores. Como parte
deste estudo piloto, a pesquisadora retornou 4 empresa em duas ocasides para participar de
conselhos de lideres. Nesta dltima ocasido, teve a oportunidade de discutir a pesquisa
(incluindo um relatorio preliminar entregue anteriormente) com o gerente de recursos
humanos (RH) e com o coordenador do programa participativo, quando ficou acertada a

continuidade do trabalho. Todas as observacdes ¢ depoimentos foram registrados em um

didrio de campo.

Apos a redagio do relatério preliminar e aprovagdo da continuidade do trabalho, deu-se
inicio a pesquisa propriamente dita, a partir de setembro de 1996. Esta foi desenvolvida junto
a trés unidades industriais da Alfa: Fitas, Conexdes e Acessorios. No estudo piloto, o trabalho
foi realizado em contato didrio com 2 coordenagdo do programa participativo (coordenador,
encarregado e secretaria). J4 durante o restante da investigagdo a pesquisadora permaneceu nas

unidades industriais (localizadas em diferentes locais na mesma cidade), sempre em contato

com o pessoal de fabrica.

" Foram considerados, come depoimentos. as entrevistas rapidas realizadas no préprio posto de trabalho do enirevistado,
sobre temas que envolviam os objetivos de pesquisa, sem um roteiro prévio e realizadas a partir da disponibilidade da pessoa
para falar. Foi usada a denominagio de entrevistas apenas para aquelas que seguiam um roteire, gravadas ¢ realizadas em uma
sala reservada.

7 A coordenagio do programa da Alfa ¢ feita pela mesma equipe do setor de treinamento. composta de um coordenador. de
um encarregado ¢ de uma secretdria. Os contatos com esta equipe foram constantes durante toda a pesquisa de campo.
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A coleta de dados ocorreu, separadamente, em cada fabrica, terminado o trabalho em
uma unidade, iniciava-se na seguinte. Os principais instrumentos utilizados foram: observagio

direta (com registro em didrio de campo) e entrevistas com um total de 43 trabalhadores

(operadores de produgio’

, monitores e chefes de fibrica). Estas entrevistas seguiam um
roteiro, previamente estabelecido (ver anexo 1). Este roteiro era aberto de forma a permitir a

coleta de as informagdes, sem impedir que o entrevistado se colocasse livremente.

Todas as entrevistas foram realizadas na empresa, no horario de trabalho do
entrevistado e gravadas em fita K7, exceto um operador, que nio permitiu o uso do gravador,
tendo sua entrevista registrada por escrito. Também foram entrevistados o diretor presidente

da empresa, dois diretores adjuntos (administrativo-financeiro e de produgio) e o gerente de
RH.

Outras informagdes foram obtidas através de depoimentos (registrados no diario de
campo) da coordena¢do do programa participativo, da psicéloga, do encarregado de cargos e
salarios e do médico da empresa. Também foram utilizados como fonte de informacdes os
informativos da empresa. Foi possivel, ainda, assistir a todos os conselhos bimensais de lideres
realizados durante o periodo da pesquisa de campo e uma reunific mensal do grupo de
representantes sobre o programa de participacdo financeira. Havia interesse em participar de
reunibes dos grupos de discussdo de sugestdes, entretanto, praticamente nio ocorreram no
periodo da coleta de dados e, quando aconteciam, eram sem uma previsio anterior, sendo

dificil acompanha-las. Foi possivel assistir a, apenas, uma reuniio deste tipo na fabrica de

Acessorios.

As observagdes e entrevistas foram realizadas nos trés turnos de trabalho (manh3, tarde
e noite). A escotha dos entrevistados tinha, como critério basico, que eles tivessem, pelo
menos, um ano de Alfa”. Foram entrevistados alguns operadores e monitores™ de diferentes
setores e atividades e todos os chefes de cada fabrica (exceto um da Acessérios que estava em
licenca de saude). Os primeiros dias, em cada unidade, eram dedicados a observacio e

apresentacao da pesquisadora e dos objetivos da pesquisa aos trabalhadores. Apos este contato

7 Na categoria operadores esto inciuidos auxiliares de produgdo ¢ operadores de diferentes niveis (1. Ii ¢ alguns antigos do
nivel 11). Segundo algumas chefias. os auxiliares 30 os operadores novos, até 3 ou 6 meses de empresa, ndo importando se
estio operando maquinas ou fazendo outras tarefas, como montagem. No entanto, operarios antigos, incluidos nas listas das
chefias como operadores, afirmam que s@o auxiliares de produggo.

> O imico entrevistade com menos de um ano de Alfa foi o chefe da Fitas.

™ Na Fitas como hd apenas dois menitores, ambos foram entrevistados,
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mituo (pesquisadora e trabalhadores), dava-se continuidade s observagdes, paralelamente 3

realizaclo das entrevistas.

A investigacdo na fabrica de Fitas ocorreu durante o més de setembro de 1996, nos
turnos da manhd e tarde”. O processo produtivo nesta unidade, como veremos adiante, é
bastante simples, sdo produzidas apenas fitas veda-rosca de Teflon, O contato com todos os
trabathadores foi bastante intenso, por serem poucas pessoas, por estarem reunidas em
pequenos grupos ¢ pela maioria fazer um trabalho manual, que facilitava o didlogo durante o
trabatho. Mesmo no setor de processamento de matérias primas, onde existe maior ruido, foi
possivel observar as atividades e conversar com os operadores, que se mostravam satisfeitos
em explicar detalhes do seu trabalho. Houve disponibilidade para as entrevistas, mas a falta de

um local adequado dificultou um pouco sua realizagdo. Foram realizadas sete entrevistas nesta

unidade.

Na fabrica de Conexdes, a pesquisa de campo ocorreu nos meses de outubro e
novembro, totalizando quinze entrevistas, realizadas em salas de reunido, no auditorio, ou
mesmo numa sala de treinamento para vendas (onde existiam vérios produtos para
demonstracdo, que os trabalhadores usavam para falar do seu trabalho). A maior
disponibilidade de espaco fisico facilitou a realizagio das entrevistas. Todos aqui também
mostraram interesse e curiosidade pela pesquisa, mas o namero maior de trabalhadores ndo
permitiu a mesma aproximagio do que na Fitas. Na Conexdes nio existem mulheres
trabalhando & noite (como ocorre na Acessoérios), o que despertou bastante curiosidade e

surpresa com a presenca da pesquisadora.

A dltima unidade pesquisada foi a fabrica de Acessorios, que € também a fabrica
matriz da empresa € a que possui maior niimero de funcionarios. Ali os dados foram coletados
nos meses de novembro ¢ dezembro de 1996, Seguindo uma sugestdo do chefe de fibrica do
periodo da manhd, a coleta de dados iniciou-se com observagOes, durante alguns dias,
separadamente, em cada drea’®. As entrevistas comecaram depois de a pesquisadora conhecer
toda a fabrica e as pessoas, nos diferentes turnos, existindo alguma dificuldade em conseguir
uma sala disponivel para isto. Foram entrevistados vinte e um trabalhadores no total. O maior

namero de trabathadores, os ruidos dos processos produtivos e o proprio ambiente mais

O tumo da noite nesta fibrica finciona com apenas dois funcionarios.
78 Como sera apresentado adiante. esta fabrica é composta por varias areas, conforme o tipo de processo produtivo.
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confuso da fabrica, que passava por reformas, dificuitaram o contato mais proximo com todos,

mesmo assim, fol possivel perceber interesse e curiosidade pela pesquisa.

Durante toda a coleta de dados, perfazendo um total de mais de 400 horas na empresa,
percebeu-se uma abertura bastante grande para as observacdes e entrevistas. No caso das
entrevistas, sempre se fazia um contato com os monitores para que eles liberassem os
operadores, as vezes, havia alguma dificuldade em fungiio da sobrecarga de trabalho, mas
sempre era possivel de se chegar a um acordo. Na fibrica de Fitas, a chefia costumava se
ausentar em reunides na matriz, mas proporcionou bastante liberdade de trabalho para a
pesquisadora. Nas outras fabricas, as chefias agiram da mesma forma, embora o chefe da noite
da fabrica de Conexdes parecesse querer controlar a pesquisa, indicando pessoas para as
entrevistas e repetindo que tudo que acontece na fabrica esta sob o seu controle, mesmo na sua
auséncia. Nas duas unidades maiores foi possivel contar com a colaboracio das auxiliares de

escritério da produgdo, através de informagles, auxilio para conseguir sala para entrevistas

etc.

A receptividade a pesquisa na empresa nfio se limitou as chefias e coordenadores. Por
parte dos trabalhadores, também, observou-se um grande interesse pela investigacdo e pela
propria pesquisadora, uma pessoa que ficava horas circulando e conversando com todos. Eles
demonstravam curiosidade e faziam perguntas, que, na medida do possivel, eram respondidas,
mostrando, assim, disponibilidade para a interagdo e troca de experiéncias, o que favoreceu o
estabelecimento de um lago de confianca entre os sujeitos e a pesquisadora. Neste sentido, é
possivel dizer, como faz Bernardes (1991), que: “Minha interac3o com os sujeitos da pesquisa

néo se pautou por pardmetros classicos de distanciamento e neutralidade”. (p. 17)
2.2.2 ANALISE DOS DADOS

Com a analise dos dados, buscou-se investigar os perfis profissionais dos trabalhadores
das trés categorias profissionais, nas unidades da empresa pesquisadas, bem como as

possibilidades de participacio destes trabalhadores na organizacio.

Os dados coletados dividem-se em dois tipos: principais e complementares. Os
principais serviram como base para o trabalho de analise de contetido, sio eles: as transcricdes
das entrevistas com os 43 sujeitos e os registros nos didrios de campo (incluindo as

observagdes sobre o trabalho, reunides etc., bem como os depoimentos dos trabalhadores). Os
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dados complementares foram utilizados como subsidio para contextualizar, confirmando ou
ndo as andlises feitas a partir dos dados principais. Considerou-se, como complementares, os
seguintes dados: entrevistas com diretores e gerente de RH, informativos da empresa, dados
quantitativos obtidos junto a0 setor de pessoal e informacdes obtidas com outros profissionais
da empresa, como o médico, a psicologa, o encarregado de cargos e salarios e, principalmente,
a equipe de coordenacdo do programa participativo.

Os dados principais foram analisados tomando como base o método proposto por

Bardin (1994). A autora define analise de conteudo como:

“Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando a obter, por procedimentos
sistematicos ¢ objetivos de descriciio do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou
ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de producio/recepeio
{variaveis inferidas) destas mensagens.” (p. 42)

A autora citada entende que ndo existe um modelo pronto para se fazer uma analise de

conteiido, mas ha algumas regras basicas que devem ser adaptadas ao conteudo que se quer

analisar € a0 que se pretende.

Este método € composto por trés fases: pré-andlise, exploragdo do material e
tratamento dos resultados. A pré-andlise é uma fase mais aberta em que se realiza a leitura
“flutuante” dos dados. Escolhe-se os documentos que serfio analisados e procede-se a recortes
do texto em unidades de registro. A exploragio do material consiste na classificagdo das
unidades de registro por analogia, a partir de critérios (seméntico, sintatico etc.),
estabelecendo-se categorias de andlise. O tratamento dos dados é feito através da inferéncia do

analista, que interpreta os resultados, induzindo as causas dos fendmenos.

Os documentos utilizados para a andlise de conteado foram as transcricbes’’ das
entrevistas (gravadas em fitas K7) e os registros do diario de campo. A anélise foi feita,
separadamente, com o material coletado em cada unidade de produgdo (as trés fabricas).
Depois da leitura cuidadosa e repetida do material escrito, o trabalho de analise iniciou-se com
as entrevistas. Foi feito o recorte do texto com as transcricdes em unidades de registro. O
critério para estes recortes foi seméntico (temas da fala do sujeito), procurando “...descobrir
‘nicleos de sentido’ que compdem a comunicacio...” (Bardin, 1994, p.105), relacionados com

os objetivos da presente investigagio. Em um primeiro momento, estas unidades de registro

O cuidade com a transericfio fiel das gravagdes ¢ fundamental para a analise de contetdo,
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foram agrupadas em unidades de contexto (ver anexo 2), que s#o unidades mais amplas e

permitem “...compreender a significacio exacta da unidade de registro.” (p. 107).

As unidades de registro foram reagrupadas progressivamente, classificadas por
analogia, 0 que permitiu estabelecer categorias de analise (ver anexo 3), ou seja, foi feita uma
categorizagdo a posteriori. Este processo de reagrupamento das unidades de registro
considerou as caracteristicas comuns, também pelo critério de temas (agora mais especificos)
destas unidades. Apds esta categorizagio, realizou-se um procedimento semelhante com os
registros do dianio de campo, procurando incluir as unidades (de registros) recortadas ali nas

categorias ja estabelecidas, reagrupando as unidades, ou mesmo criando novas categorias,

quando necessario.

Todo este processo de categorizagfio do material empirico pautou-se, sempre, nos
objetivos desta pesquisa, assim como, no referencial teérico da mesma. Apls esta
categorizagdo foi possivel realizar uma analise comparativa dos resultados, fazendo
inferéncias sobre as possibilidades de participacdo e os perfis profissionais das trés categorias

de trabalhadores investigadas em cada uma das trés fabricas pesquisadas.

A partir da analise de dados realizada, conforme foi descrito acima, foi possivel
compreender a dindmica de funcionamento da empresa Alfa, desde os aspectos gerais até o

funcionamento do seu programa participativo, tal como serd apresentado a seguir.



3 GRUPO ALFA
3.1 CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

Esta pesquisa desenvolveu-se em trés unidades de um grupo empresarial do setor de
produtos plasticos do Estado de Santa Catarina (SC), localizado em um dos polos industriais
do setor. Basicamente, a indistria de plasticos de SC divide-se em quatro pélos geograficos:

norte, em Joinville (o maior deles), sul, na regifio de Criciima, na grande Florianépolis e no
Vale do Itajai.

Santa Catarina ndo possui pélo petroquimico, sendo somente um “estado processador”,
com indéstrias de terceira geragéio’™. O Estado possui mais de 3007 empresas no setor de

plasticos, na maioria micro-empresas, no entanto, existern, aproximadamente, 30 inddstrias de

médio e grande porte (acima de 100 funcionarios).

O setor de produtos plasticos vem crescendo no Estado, com investimentos de peso em
equipamentos de ultima geraglo, treinamento de mao-de-obra e ampliagbes. Um diagnédstico
de competitividade do setor apontou que as inddistrias catarinenses sio responsiveis por cerca

de 10% do volume de faturamento da produco brasileira de plasticos (Andlises setoriais,
1997).

Este mesmo diagnéstico analisa a relagio emprego/participagdo no produto, apontando
que as indistrias brasileiras de material pléstico empregam mais mio-de-obra que a média
mundial. Em contrapartida, a média das industrias de outros setores de Santa Catarina é menor
que a mundial. O ritmo de incorporacéic das novas tecnologias foi apontado como um fator
que explica a relacdo emprego/participagdo no produto, o que sugere que o crescimento da
indastria de plasticos catarinense tem sido acompanhado por desenvolvimento tecnolégice,

mas ndo na mesma proporcdo de crescimento do emprego (em sintonia com tendéncias

7 nga geragiio: o petréleo sofre um processo de cogueamento, ainda na refinaria, cujo resultado é a nafta. A nafia € 2 matéria-
prima de indistrias petroquimicas de primeira geracio. como a Copesul. que a transforma em gas eteno. entre outros produtos.
2* geracho: O eteno ¢ transformado em polietileno, polipropileno e PVC, entre ouiros, 3* geragiio; O polipropileno ¢ o
polietileno sio usados para produgho do plastico: embalagens de alimentos, potes de margarina. fralda garrafas ¢ copos
descartaveis, pegas de automoveis ete. O PVC, mais resistente. ¢ usado na produgiio de tubos e conex&es.” {Dinheiro na mesa.
1993, p. 44)

" As informacdes sobre a industria de plasticos de SC tém como fontes o artigo “Dinheiro na mesa”™ da revista Expressdo e 0s
dados do “Diagndstico de Competitividade da indistria de Produtos de Matérias Plasticas do Estado de Sanmta Catarina”
elaborado pela “América Consultoria e Projetos™. cuja sintese foi publicada no caderno “Analises setoriais: indistria pléstica™
peio jornal Didrio Catarinense (ver referéneias bibliograficas comnpletas ao final).
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mundiais). O referido diagnostico considera que estas indistrias estio entre as maiores do

mundo e sdo competitivas.

O grupo Alfa, como sera chamado aqui, faz parte das empresas de Santa Catarina que
vém crescendo e buscando modernizar-se. Os dados da rea de recursos humanos revelam que
este grupo empresarial possuia, em dezembro de 1996, um total aproximado de 1000
funcionarios (sem considerar a subsidiaria), distribuidos em trés divisdes:
administrativa/financeira, industrial e comercial, sendo que a divisfio industrial de todas
fabricas conta com 80% dos funciondrios (ver alguns detalhes sobre a distribui¢io dos

funcionarios no anexo 4).

Durante a pesquisa de campo, no ano de 1996, o grupo era composto pelas seguintes
fabricas: Acessorios, Conexdes, Fitas ¢ Compostos, ¢, ainda, por uma companhia de comércio
exterior. Estava sendo construida uma fabrica de tubos, que entrou em funcionamento logo
depois®. Existia, ainda, uma subsidiaria para produgdo moldes para fabricagdo de material
plastico. Esta fabrica, embora, ligada ao grupo, possuia uma composi¢io de socio-
proprietarios diferente das outras unidades. Apesar da expansdo das atividades produtivas, a
meta da administracdo era manter o quadro de funcionarios estavel, ou seja, produzir mais
com o mesmo nimero de funciondrios, o que seria alcancado com a automatizacio das

.- . . H
atividades mais simples®’.

A Alfa foi fundada na segunda metade da década de 70, com o objetivo de fabricar
produtos plasticos, por seus atuais s6cio-proprietarios, que atuavam, até entdo como gerentes
de uma empresa do mesmo ramo produtivo, até hoje a maior concorrente da Alfa no Brasil,

Nos primeiros anos a Alfa cresceu rapidamente, até o inicio dos anos 80.

%0 A fabrica de Tubos estava sendo construida na mesma planta da fabricas de Compostos ¢ Conexdes e foi inaugurada em
janeiro de 1997, Durante o ano de 1998, foram inauguradas mais duas fibricas de Tubos, as primeiras unidades da Alfz fora
do estado de Santa Catarina.

' Um exemple desta automatizaco sic as embaladeiras que estavar: sendo testadas na fabrica de Conexfes e zinda
apresentavam muitos problemas, mas. uma vez em funcionamento adequado, deveriam substituir um grande volume de
trabaiho realizado pelos operadores, que é contar e ensacar as pegas produzidas.
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“...até 80 mais ou menos nés cresciamos como todo mundo crescia, porque o
Brasil estava numa fase de alto consumo, era periodo do milagre econémico,
essas coisas todas, foi a década de 70 que o Brasil mais cresceu, o ano de 80
Joi ano recorde, hoje em dia ainda tem alguns indices que foram alcangados
em 80 que ndo foram quebrados até hoje, entdo nés iamos as mil maravilhas,...
a partir de 80 o pais entrou em crise, 81, 82 tava realmente no auge da crise,
Joi quando eu ouvi... assisti uma palestra sobre CCQ...” (diretor-presidente)

Desta forma, a partir de uma iniciativa da administragio, a gestio participativa foi
implantada na Alfa, com a introducdo dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQs),
confirmando a observacdo de Elaine Antunes (1995) de que este tipo de gestio tem sido
implantado de cima para baixo nas empresas brasileiras. Os funcionarios da Alfa foram
incentivados de diversas formas a participarem dos CCQs. O principal incentivo era um
aumento salarial para todos que fizessem um curso sobre o funcionamento desta ferramenta. O
presidente destaca, também, o papel motivador dos CCQs:

“...com isso nés fomos criando o clima, a motivacdo, trabalhando as pessoas
no sentido que elas enxergassem a oportunidade que elas tinham de contribuir
para o desenvolvimento da empresa, porque em sé em se desenvolvendo a

empresa nds teriamos condicGes de ser competitivos, em sendo competitivos
garantir 0 emprego deles...” (diretor-presidente)

Apbs visitas dos diretores da empresa, a fabricas no exterior, na primeira metade dos
anos 80, sdo introduzidas, também, outras técnicas de gestio japonesas, paralelamente ao
CCQs, entre as quais: “just in time”, “kanban”, mini-fabricas. A articulacfio destas ferramentas
levou a criag8o do Sisterna Alfa de Producio (SAP), que, segundo o histérico da empresa, tem
trés objetivos principais: “...oferecer ao consumidor produtos de alta qualidade; proporcionar
ao revendedor servigos e atendimento do mais alto nivel; estimular o maximo de satisfacdo ao

seu quadro de funcionarios, sem o que nenhum dos outros objetivos poderia ser alcancado.”
(p. 15)

- 2 . . I -
Durante o seu funcionamento os CCQs> produziram mais de 6000 idéias, sugestdes e
recomendagdes, 0 que teria contribuido para que a empresa apresentasse niveis reais de
crescimento anual de 25% ou mais. Apesar de uma avaliagéo, aparentemente, positiva, uma

série de razBes levou ao esgotamento desta estratégia de participacio.

2 0s CCQs funcionaram na Alfz por, aproximadamente, 13 anos. sendo substituidos a partir da introdugdo do novo programa
participativo.
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As principais criticas apontadas pelos trabalhadores, em relagdo aos CCQs, sdo que:
apesar de formalmente voluntéria, na pratica, a participaco nestes grupos havia tornado-se
obrigatoria, com quase todos os funcionarios inseridos, formalmente, em algum grupo; as
reunides realizavam-se fora do horério do expediente e, muitas vezes, nfio eram produtivas, as
sugestbes ndo eram remuneradas € ndo havia o reconhecimento de quem emitiu a idéia. Além
destas criticas, os administradores entendem que havia uma grande quantidade de idéias, mas
estas idéias muitas vezes ndo tinham qualidade, seja porque eram feitas propostas que ndo
traziam resultados para a empresa ou tinham, apenas, um carater reivindicatorio.

“...a primeira coisa que nos fizemos td, foi uma pesquisa em cima do histérico
do CCQ, no ultimo ano, isso foi em 93, o que que a gente percebeu? ..nds
constatamos que quase 80% eram reivindicatoria, ela ndo provocava... néo
gerava ganho e nem eliminacdo do desperdicio, entdo nés olhando assim pra
trds nos vimos que o numero era... chegamos com o CCQ a quase 7.000

sugesiGes s0 que em termos de qualidade... era muito pouco, era muita

quantidade, ai isso comecou atrapalhar, ai nés comegcamos a questionar todo o
modelo...” (gerente de RH)

O gerente de RH questiona, particularmente, as reivindicacdes que envolvem ganhos
financeiros, j& que considera vélido solicitar melhorias no meio ambiente™. Estas criticas aos
CCQs sugerem que as modificagdes implantadas na administragfio participativa da Alfa
incluem um maior direcionamento no tipo de sugestdes a serem feitas, passando a ser
valorizadas aquelas que trazem resultados praticos e ndo digam respeito a reivindicacGes

financeiras.

Em meados da década de 90 implantou-se ¢ novo programa participativo, o Programa
Alfa de Administragdo Participativa (PAAP), considerado, pela administracio da empresa,
como mais amplo ¢ dinfimico do que o anterior. Este programa inclui desde um sistema de

sugestdes, agora remuneradas, até um programa de participagio financeira (como sera melhor

descrito a seguir).

Além de mudar seu programa de participacio, a empresa tem passado por mudancas
mais globais, abandonando uma politica hoje percebida como *paternalista”, buscando a

profissionalizagdo e modernizagéo, o que levou 4 renovagio e 4 qualificagéio do seu quadro de

 Apesar de questionar as reivindicagdes dos trabathadores via CCQs. o gerente de RH da o exemplo de uma sugestdo
apresentada por uma operadora dentro do programa atual para melhoria do banheiro feminino. aprovada por ele e considerada
como positiva, quando fol questionado se ndio era uma reivindicagio. Fle disse que. no passado, as reivindicagdes eram de
“ganho financeiro” ¢ ndo de methorias no ambiente como esta.
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funcionarios. Estas mudangas comegam com a admissfo de profissionais qualificados para
assumirem a dire¢do das trés divisdes da Alfa (administrativa-financeira, comercial e
industrial). Inicialmente, estes profissionais comegaram atuando como gerentes
superintendentes “..num perfodo que serviu para a sua adaptagio e no qual aconteceu uma
reengenharia que dinamizou os trabalhos em todas as 4reas, tornando a Alfa mais moderna e
competitiva.” (Informativo Alfa, fev. 1995, p. 3). Posteriormente, eles assumiram o cargo de
diretores-adjuntos, atuando junto os socios-proprietarios que dirigem com cada uma das trés

divisdes. Existe, ainda, um quarto sécio-proprietario que exerce o cargo de diretor-presidente.

Todos os niveis da Alfa passaram por modificacdes, com reestruturagio da hierarquia
da empresa e substituicio de pessoas. Em termos de pessoal, diretamente envolvido com a
produgio, passou a ser exigido 1° grau completo® para operadores, havendo redugdo de niveis
hierarquicos e criagdo do cargo de monitor para coordenar as células de produgio, que deve ter
2° grau completo. Muitos lideres e supervisores antigos assumiram o cargo, mas também
operadores foram promovidos. Entretanto, todos tiveram que passar por um treinamento
intenso de mais de 200 horas/aula. A produgfo das fabricas é coordenada em cada turno por
um chefe de fabrica®, cargo para o qual passou a ser exigido 3° grau, embora, ainda existam

chefes que ndo atingiram este grau de instruciio.

A estrutura hierdrquica na produgdo ficou, entdio, composta por apenas trés niveis:
operador, monitor e chefe. Este fato torna as perspectivas de progressio na carreira bastante
afuniladas, ja que cada fébrica possui, no méximo, trés chefes e, apesar da administracio

referir a valorizagdo da selecdo interna, as vagas de chefe vém sendo preenchidas por

recrutamento externo, como reconhece um dos diretores.

590 gerente de RH diz que o avango tecnoldgico da Alfa “...ndo permilia mals nds termos pessoas com escolaridade inferior
ao 1°gray”. Contudo. como veremos adiante. a propria psicéloga encarregada da selegio questiona esta exigéneia.
2 A {inica excegdo € a fabrica de Fitas que possul, apenas, um chefe, como sera apresentado a seguir.
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*...estamos fazendo um trabalho muito mais intenso de recrutamento interno...,
nos frusta, por exemplo, agora nds tivemos que recrutar uma chefia pra
produgio e solicitamos que essa chefia de produgdo tivesse um nivel
universitdrio, e a gente ndo conseguiu entre todos os monitores, até porque sio
muito recentes, entre todos os funciondrios da empresa nés nio conseguimos
achar, uma pessoa pra promover para vocé ter uma idéia nés sé temos 6 ou 7,
agora 8 chefes de turno, dentro da pirdmide industrial..., que é a maior do
grupo de pessoas, é o cargo de aspiragdo, isto dentro da fdbrica, se é monitor,
que a gente Se imagina que os monitores daqui 3, 4, 5 anos a gente possa ter né
monitores que venham a ser chefe dentro da empresa, a gente ndo tenha que
importar...” (diretor-adjunto administrativo financeiro)

Ao lado da elevaglio das exigéneias quanto ao grau de instrucho, a Alfa passou a
incentivar a formacio dos seus empregados, ofereceu cursos de alfabetizacdo e, até hoje,
disponibiliza bolsas de estudo. As pessoas que ndo se adaptaram as novas exigéncias foram
substituidas. Os dados coletados apontam que 40% dos funcionérios tem menos de dois anos e

apenas 27,5% tem mais do que cinco anos de trabalho (ver anexo 4).

No discurso dos trabalhadores, a valorizacio do estudo é um elemento freqiiente,
mesmo para aqueles que néo puderam estudar. As exigéncias por qualificacfio, particularmente
por um grau de estudo mais elevado, apresentam-se dentro e fora da Alfa, consistindo em uma
forma de pressdo sobre os trabalhadores, que nem sempre sio capazes de se adaptar. A
administragdo da Alfa tende a ver isto como um processo “natural” de selecio dos mais aptos.
A empresa seria, segundo seu diretor adjunto-industrial, tal como um “ecossistema”, no qual
as mudangas fluiriam, naturalmente. Com a reduc8o de niveis hierarquicos, as pessoas deverdo
assumir tarefas de maior responsabilidade, deixando de fazer tarefas simples e repetitivas.

“...uma pessoa que se submete e aceita esse tipo de trabalho td, ela néo tem a
condigio de poder perceber o verdadeiro objetivo da administracéo
participativa. [Mas isto ndo é contraditério ja que este tipo de trabalho ainda
existe na Alfa?] Ndo é contraditério, nos declaramos com insisténcia,
preparem-se, evoluam, sefam qualificados, e tem pessoas que nio se
apercebem dessa realidade. Sou eu que vou demitir ela no futuro? Ou serd ela
mesmo que td causando a sua isengdo de um novo ecossistema, de uma nova
realidade cultural..” (diretor adjunto-industria])

Apesar de todas as mudangas que implicaram uma ampla renovacio dos integrantes da

Alfa de diversos niveis hierdrquicos, os administradores enfatizam a “normalidade” do
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rocesso que nio teria acarretado fortes rupturas, mas faria parte de uma “evolucio natural” na
P p ¢

busca pela modernidade.

“..a empresa ela passou por um processo de estruturacio, eu digo
estruturagdo, ndo reestruturacdo entdo, ela sempre teve estrutura, ndo foi uma
reestruturagdo, ndo foi um downsizing, ndo foi uma reengenharia, isso nés ndo
Jizemos, foi algo que veio dentro de um processo normal né, mas se perguntar
assim, mas o fulano ndo td mais ai, o beltrano também foi embora, é isso que
eu digo pra vocé, eles sairam em fungdo de... ficarem desconfortdvel ao novo
modelo...” (gerente de RH)

A Alfa caracteriza-se pela busca da modernidade. As estratégias de modernizacio da
empresa envolvem tanto a implantagdo de sistemas de gestdo da produgio (“kanban”, “just in
time”, células de producdo etc.) e praticas administrativas (via participaciio dos trabalhadores),
inspirados no modelo japonés, como o investimento em novos equipamentos, buscando
aumentar a producgo, com maior qualidade e precisdo®. Também faz parte destas estratégias
de modernizagio a crescente informatizagio da empresa, que estd, estreitamente, relacionada
com uma preocupacio de que exista uma circulagio ripida da informacdo®’. Existem, hoje, na
Alfa, varios sistemas computacionais em funcionamento que servem para controlar e agilizar o
trabalho dos diversos setores®®. Outro exemplo da modernizacio da empresa € a fabrica de

Compostos, que produz matéria prima (PVC) para as outras fabricas. Esta fabrica é,

totalmente, automatizada e opera com menos de 15 funcionarios nos trés tumos desde a sua

. -~ 80
criacdo®.

A gest3o dos recursos humanos da empresa procura estar em sintonia com a busca de

progresso e profissionalizacio, sendo que o ingresso do gerente de RH, em 1990, deflagrou a

reestruturagdo desta area. Os informativos da empresa noticiam o recebimento por trés anos

* Uma matéria do informativo de outubro de 1995. intitulada “Modernizagio constroi a Alfa do future™. destaca a chegada de
novos equipamentos. fazendo parte de um projeto para garantir “Um funiro onde homem e méguing rabalham em harmonia,
buscando ¢ crescimento ¢ gerande qualidade de vida.™” (p. 3}

¥ Observa-se isto pela ampla circuiagiio do informativo mensal, pelos quadros com informagdes sobre 03 niveis de produgio
existentes em todas as fabricas, semdo que, em uma delas, estava sendo testado um painel eletrdnico com diversas
informagdes, em especial. com dados sobre 2 produtividade, relacionados com as metas do programa participative.

8% Um exemplo disto é o “Maximo™, um software que gerencia a manutengéo, reduzindo ao méximo o tempo de maquinas
paradas. Existe um projeto de interligacio dos diversos sistemas através de uma rede,

¥ Comentande sobre 0 nimero reduzido de funcionarios. o gerente da fabrica de Compostos disse. ironicamente. que no
futuro devera ter menos. desta forma poderia controtar tudo de sua mesa, sem necessidade de operadores.
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consecutivos do titulo de empresa do ano em Recursos Humanos’. Esta escolha foi baseada

em uma pesquisa sobre satisfagfo dos trabalhadores.

A Alfa, por iniciativa da drea de RH, tem também realizado pesquisas (por consultores
externos contratados) sobre o clima organizacional, verificando a satisfagdo dos trabalhadores
em relagdo a diversos aspectos, incluindo o programa participativo atual. Estas pesquisas,
realizadas em 1995 e 1996 (periodo da pesquisa de campo), revelariam, segundo o gerente de

RH, uma imagem bastante positiva da Alfa, com uma média de mais de 80% dos

trabalhadores satisfeitos.

No que se refere a salarios, a Alfa tem uma politica de manter-se na média do mercado.
O setor de RH faz pesquisas de mercado (que servem para orientar), mas quem define e avalia
o salério de cada um ¢é a chefia. Esta politica salarial substituiu uma politica anterior, hoje,
considerada “paternalista”, que concedia, anualmente, 3,5% adicionais por mérito, 0 que
colocava os salarios da empresa acima da média do mercado. Atualmente, é valorizada a
qualifica¢do de pessoal, particularmente o grau de instrucéio, o que contribuiu para a saida de
muitas pessoas sem o nivel de instrugdio exigido para o seu cargo. O salario de cada
funcionario, conforme colocagfio do encarregado de cargos e salarios, € entdo determinado
pela combinagdo de trés fatores: “conhecimento, performance e mercado”. Os empregados

remunerados acima do valor de mercado e que nio tinham formacio compativel com o cargo

vém sendo substituidos.

A coordenagdo do treinamento ¢ exercida junto com a do programa de participagéo.
Percebe-se, nesta area, que a empresa tem uma politica de valorizacdo da qualificagio do
pessoal, que resulta no incentivo & formagdo. A empresa promove treinamentos internos e
externos, sendo que um dos programas internos mais importantes é o treinamento de
monitores de produgdo’’, com um ano de duracdo. Existe, ainda, um programa de bolsas de
estudo, com o pagamento de 50% das mensalidades de diversos tipos de cursos (secunddrio,
faculdade, pds-graduagfio, linguas). A concessio da bolsa nio exige, como requisito, que o

curso tenha relagho com a 4rea de atuagfo do funcionario. O setor de treinamento g, também,

* O titulo foi oferecido pela secdo municipal da Associagio Brasileira de Recursos Humanos.
B eComa reestristuracdo de funcdes dentro da empresa, os lideres serio substituidos por “monitores”. para cuja funcio estio

sendo preparados através de um curso.” Cada participarite do curso ¢ um “operador polivalente™ que “...esta sendo preparado
para ser um futuro monitor.” (Informativo Alfa. abr./96. P 5k
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encarregado do treinamento inicial de novos e estd fazendo um planejamento com o objetivo

de implantar um programa de visitas de familiares dos funcionarios & empresa.

O sisterna de recrutamento e selegdo é coordenado por uma psicologa. Esta, coloca que
a rotatividade € baixa, contudo, a rotina de selegdo é constante e sempre ha pessoas
procurando vagas. Segundo a psicéloga, a Alfa “estd na moda”, todos querem trabalhar 13 e
ela levanta algumas hipoteses para justificar isto: ¢ uma empresa que cresceu muito, com

rapidez, que faz muita divulgagao, existe estabilidade (as demisses sdo dificeis) e o trabalho é

limpo (comparando com outras empresas da regido).

A psicologa faz seleglio para todos os cargos da empresa, mas, a maioria é para
auxiliares de producdo e operadores, que sdo fungdes simples e ndo requerem habilidades
especiais. Ela chega a colocar que, em alguns casos, estd sendo repensado o grau de instrucdo
requerido, diminuindo exigéncias, pois uma pessoa com maior nivel de instru¢do acaba tendo
expectativas ndo con‘espondidasgz. O processo de selegdo envolve uma rotina comum em
empresas, ndo existindo, conforme declaracio da psicéloga, um perfil genérico que caracterize
os funcionarios da Alfa, nem uma preocupa¢io em escolher, considerando a gestiio
participativa.

Como foi visto, as empresas com gestdo participativa teriam expectativas diferentes
das empresas tradicionais, no que se refere ao perfil esperado do seu funciondrio. A
perspectiva dos trabalhadores de cada unidade produtiva, a respeito deste perfil, sera
apresentada nos proximos capitulos. J4 os membros da administragdo apontam as diferencas
entre o perfil atual e o esperado, revelando a existéncia de um ideal a ser atingido, bem como o
momento de transic@o pelo qual a Alfa passa. O diretor adjunto industrial mostra estes dois
perfis, atual e esperado, do que ele prefere chamar de colaborador.

“..nos ndo queremos o colaborador bragal, nés queremos o colaborador de
pensamento, o colaborador dua inteligéncia, este serd o perfil do futuro... o
perfil do trabalho hoje na Alfa td, ao tempo que estd hoje, ele td adequado,
porque nos ainda temos trabalhos de sentido bracal, onde essa pessoa ainda se

sente util, ¢ verdade, mas ndo vai se sentir mais, daqui um tempo que esse
trabalho ndo vai existir mais...” (diretor adjunto industrial)

% Este aspecto ¢ interessante, pois. de uma maneira geral. existe uma visio na empresa de se buscar niveis de qualificacio

cada vez malores, no entanto, algumas funcdes envolvem atividades bem simples. como contar ¢ embalar produtos. o gue nao
seria compativel com uma qualificacdo aior.
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A colocag80o acima revela que mesmo a administragio reconhece que a realidade da
empresa ndo corresponde 2o ideal, que faz parte do discurso gerencial. Ja o presidente da Alfa
considera que existe bastante proximidade entre ele e os outros integrantes da empresa,
aproximando-se da idéia de socio apresentada por um diretor entrevistado por Gongalves
(1998). Talvez seja este tipo de visiio que leve o presidente da Alfa a fazer promessas aos
trabalhadores, consideradas por um dos diretores adjuntos, como “ndo factiveis”. O presidente
acredita que, tal como ele prdprio, o funcionario da Alfa deve ser um trabalhador, estar um
passo a frente, sem se desgastar, usando a inteligéncia como fazem os japoneses.

“..a Alfa é um local onde nds todos nos reunimos pra trabalhar, pra servir a
um unico patrdo que chama-se mercado, tentando de alguma forma
desmistificar esse aspecto de que eu sou o patrdo e eles sdo os empregados, na
verdade nés todos somos empregados, ...entdo essa no¢do de que nos temos
essa empresa, essas quatro paredes, essas mdquinas, é onde nds vamos nos
reunir pra trabalhar pra servir ao mercado, porque quem paga os nossos
saldrios é o mercado, ndo é a empresa, a empresa ndo paga nada pra
ninguém...” (diretor-presidente)

O presidente e fundador da Alfa representa um papel importante ao difundir a proposta
de gestdo participativa. Ele ¢ um empresario atuante ¢ conhecido no Estado de Santa Catarina
e costuma, freqlientemente, dar palestras sobre gestio e administraciio participativa™. O
presidente €, também, uma presenga constante em eventos internos, sendo conhecido pelos
funcionérios, embora, hoje, ele nio tenha mais a mesma presenca cotidiana nas fabricas como

finha anteriormente.

Todos os funcionérios chamam o presidente pelo primeiro nome, revelando uma
relagdo pessoal com ele, constituindo uma forma de autoridade proxima ao modelo tradicional
descrito por Lopes (1967). Entretanto, o distanciamento e a profissionalizacio da
administra¢do (contratagdo dos diretores adjuntos) revela que relagio com a autoridade vem se
constituindo de forma mais impessoal, tal como ¢ modelo racional-legal, no qual as normas

constituem um sistema legal valido para todos.

A Alfa vem buscando consolidar uma imagem de empresa moderna, que, em sintonia
com as praticas mais recentes de gestdo, busca valorizar os seus recursos humanos. Ela passa

por um processo de transformagio que, segundo seus gestores, teria sido alcangado sem

% U artigo do informativo da empresa de margo de 1993 destaca “o marketing das palestras™ do presidente, num total de 42
durante ¢ ane de 1994, em diferentes locais do pals.
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rupturas com o passado. Contudo, a ampla renovagéio do seu quadro funcional, em diferentes

niveis hierarquicos, revela que esta transformacfo, que ainda estd ocorrendo, implicou
rompimentos, mesmo mantendo algumas caracteristicas antigas, como a grande quantidade de
trabalho manual, quando o discurso dos gestores valoriza a criatividade e a inteligéncia. O
momento é de transicdo, o velho (trabalho bragal) e o novo (equipamentos modernos)
convivem, lado a lado, em cada posto de trabalho e em cada fabrica. Certamente, existem

diferencas entre as fabricas, pois a modemizagdo ndo atinge todas da mesma forma como sera

apresentado mais adiante.

3.2 PROGRAMA ALFA DE ADMINISTRACAQ PARTICIPATIVA - PAAP

O programa participativo atual da Alfa - PAAP - ¢ bem mais complexo do que o
anterior - CCQ. Ele € constituido por uma série de ferramentas integradas, com o objetivo
principal de “...estimular a criatividade dos colaboradores na busca continua de solugdes para
os problemas que estejam prejudicando os ganhos globais da empresa e causando
desperdicio”. (Informativo, mar./95, p. 4) Este objetivo evidencia que as mudangas estdo

voltadas para a lucratividade da empresa, pois apesar de enfatizar o papel dos colaboradores, o

PAAP estd centrado nos ganhos e na eliminacio do desperdicio.

Basicamente, o programa atual estrutura-se em tormo de dois eixos interligados: um
programa de sugestdes € um sistema de participacio financeira. A interligacdo acontece
porque a implementacdo das sugestdes deve gerar resultados praticos, impulsionando os
ganhos da empresa; por outro lado, o sistema de participago financeira inclui metas atreladas
ao programa de sugestdes. Desta forma, o PAAP constitui-se num todo, no qual os aspectos
motivacionais continuam sendo importantes. Todos lutariam juntos para fazer a empresa

crescer e, com isto, aumentar o resultado a ser partilhado.
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“...podem até fazer frente a gente, os concorrentes nacionais ou internacionais,
mas pra conseguir derrotar a gente, ...vao ter que trabalhar muito, ...porque
enquanto no mundo se opera com oito cavidades, na Alfa faz muito tempo que
nos abandonamos o dezesseis, ja tamos em trinta e duas. De onde surgiu isso?
Da minha cabega? Nenhuma virgula, saiu do piso da fabrica, é todo esse
ambiente de motiva¢do que as pessoas realmente tém no processo, ..palavra-
chave de tudo... se chama motivacdo, quando vocé tem motivacdo pra o que
vocé faz a coisa realmente caminha...” (diretor-presidente)™

O Programa Alfa de Sugestdes (PAS) tem como base as idéias que todos os
funciondrios podem dar por escrito em formulério proprio (ver anexo 5). Estes formulirios,
conhecidos na empresa pela mesma sigla - PAS, encontram-se disponiveis em todas as
unidades produtivas e administrativas da Alfa, em locais de facil circulagdo. Junto, ficam
localizadas caixas para depdsite dos formulérios j& preenchidos, que sio recolhidos,
periodicamente, ¢ encaminhados 4 coordenagio do programa. O encarregado do PAAP
registra todas as sugestdes, inserindo-as em um programa computacional de controle e
encaminhando-as para a chefia imediata do funciondrio que sugeriu. Esta chefia pode aprovar
a sugestdo para implantagdo imediata, rejeitar as consideradas invidveis (justificando) ou
encaminhar para que um grupo faca estudos sobre a viabilidade da proposta. As chefias devem
fazer os encaminbamentos e acompanhar o andamento de todas as sugestdes sob sua

responsabilidade.

Os grupos que analisam ¢ desenvolvem as sugestdes sio chamados Grupos Alfa de
Reunides para Qualidade (GARQ). Os GARQs consistem em grupos voluntarios de
trabalhadores que se relnem para estudar as sugestdes feitas, verificando sua viabilidade,
propondo mudangas na proposta inicial etc. Estes estudos podem, eventualmente, envolver a
realizacdo de testes ou protdtipos. Existe um roteiro para andlise de sugestdes (RAS)”,
elaborado por um grupo de chefias da empresa, que serve para orientar o trabalho dos GARQ:s.

Os grupos so se retimem quando existem sugestdes a serem examinadas. As reunides sio feitas

** Ele se refere as cavidades dos moldes das injetoras. quanto maior ¢ niimero de cavidades mais pegas sdo produzidas.

w03 roteiro consiste em métodos de analise de problemas como o G.U.T. {gravidade, urgéncia e tendéncia), Perguntas
Chaves para Coletas de Dados. Brainstorming.” Foi elaborada uma edigio compacia. chamada de "R.A.S. de bolso™,
disiribuida aos funcionérios da empresa. (Informative Alfa. out/9s, p.4)
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dentro do horario do expediente, com autorizacéo da chefia que, em alguns casos, ¢ convidada

a participar%.

*“...nds temos os PAS que sdo gerados, uma faixa ai de praticamente 200 por
semestre, ...sdo PAS que passam pela chefia, as chefias avaliam a substincia
vamos assim dizer, dentro das sugestdes e os proprios PAS sdo entdo
destinados, ou os grupos de reunides da qualidade, ou a especialista vamos
assim dizer, nossa percepgdo hoje é que esse sistema ficou mais auténtico...,
quer dizer, ndo existe mais aquela cobranca de que a Alfa tem que ter... sei ld,
100% das pessoas envolvidas...” (diretor adjunto administrativo-financeiro)

Existiam na empresa, na época da pesquisa, em tormo de 50 GARQs registrados,
envolvendo, aproximadamente, 240 participantes, o que correspondia a pouco menos de um
quarto dos funcionarios da empresa. Cada grupo tem um lider e um secretario. Os grupos séo
registrados com um nome e um namero e podem estar em atividade ou nfo, dependendo do
encaminhamento ou ndo de sugestdes para eles. Um aspecto bastante enfatizado por todos €
que a participagdo nos GARQ ¢ voluntéria, ja que, anteriormente, nos CCQs, era uma pratica
obrigatéria. Durante a pesquisa de campo, praticamente, ndo aconteceram reunides destes
grupos nas trés unidades observadas, foram apresentadas vérias justificativas, mas,
basicamente, isto deve-se ao fato de estarem sendo enviadas poucas sugestdes e, quando

ocorriam, eram, em geral, simples e nf#o requeriam a andlise de grupo para serem

implementadas.

Foi possivel observar uma reunio de um GARQ da fabrica de Acessorios que analison
duas sugestdes: uma cobertura no acesso da fabrica até o refeitério ¢ um acabamento nas
maquinas do sopro para evitar a entrada de sujeira. Inicialmente, os (seis) integrantes acham as
sugestdes muito simples para serem discutidas, um deles chega a dizer que foi encaminhada,
apenas, para atingir a meta de sugestdes analisadas, os outros riem. A primeira sugestiio foi
discutida rapidamente, sendo aprovados o local e o tipo de cobertura, devendo ser
encaminhada esta proposta para o setor de projetos. A segunda sugestio proporcionou um

debate mais longo, resultando na ida até a fabrica, para que fosse verificada, junio as

* Como vimos. as reunides de CCQ realizavam-se fora do horério do expediente, 0 que é criticado tanto por chefias como por
funcionérios. Viérias pessoas comentaram que. muitos funcionarios, depois de sairem da empresa. entraram na justiga €
receberam horas extras pela participagéo nas reunides.
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méquinas, a situagio’ . Um dos monitores do sopro foi convidado a voltar para a reuniio com
o grupo, dando algumas opiniGes sobre a questfio. Por fim, o grupo decidiu adiar a decisio

para uma proéxima reunido e a pessoa que formulou a idéia seria convidada a participar.

Também funcionam, na empresa, alguns Grupos Alfa para Solucdo de Problemas -
GASP, que sdo formados por especialistas, apenas para a solugdo de problemas especificos.
As sugestdes que precisam ser avaliadas através de estudos realizados por profissionais mais
qualificados s30 encaminhadas para estes grupos. Os especialistas nio recebem prémios por

suas contribui¢des, mesmo que gerem econormia, pois isto j4 faz parte de suas fungdes.

Formalmente, existe uma orientacio da coordenacdo do PAAP no sentido de examinar
e dar andamento a todo tipo de sugestdo, no entanto, percebe-se a valorizagio das sugestdes
voltadas para eliminacdo de desperdicio. Isto aparece, claramente, no proprio objetivo do
programa, o que se reflete no formuldrio do PAS (ver anexo 5) e também no fato de as
sugestdes, que implicam economia, renderem uma gratificagio para quem sugeriu (5% da
economia gerada no primeiro més) e para os participantes do GARQ que desenvolveram a
idéia (10% da economia no primeiro més). Existem, de parte dos funciondrios, criticas em
relagdo ao baixo valor que recebem pela sugestdo dada. Alguns criticaram o fato de que os
funcionarios recebem uma porcentagem da economia gerada apenas em relagio a um més,

enquanto que a empresa passa a economizar este valor para sempre.

Um quadro demonstrativo dos valores recebidos, durante o 1° semestre de 1996, revela
que 70 funciondrios que haviam apresentado sugestdes receberam prémios em dinheiro;
destes, 30 haviam recebido um prémio extra de R$ 50,00 sorteados entre todos que tiveram
suas sugestdes aprovadas para estudo. Os valores recebidos pelos 70 funcionarios variam entre
R% 1,50 e RS 1.260,00, contudo, em torno de 80% destes valores correspondem a R$ 50,00 ou

menos. Com isto, € possivel constatar que a tendéncia € a distribuiciio de valores baixos.

O encarregado do programa aponta que a maior parte das sugestdes feitas diz respeito a
idéias que podem gerar prémios, ou seja, capazes de gerar economia para a empresa’’.

Segundo ele, as mais freqgiientes seriam as que implicam reduc¢io de méo-de-obra, modificacio

°7 Esta visita causou surpresa aos outros trabalhadores da fabrica, que perguntavam curiosos o que ¢les faziam. Os membros
do GARQ fizeram uma séric de perguntas sobre 0s equipamentos. parecendo erguthosos do que estavam fazendo.

* No conselho de lideres de 7/8/86. o coordenader do PAAP informou que até julho deste ano foram implantadas 161
sugestGes. destas. 64 (40%) trouxeram retorno financeiro para quem sugeriu. ou seja, efetivamente geraram economia. As
outras sugestoes teriam trazido bem estar. o gue, segundo ele, também ¢ importante. embora nio mensuravel

92



no produto visando a maior qualidade ¢ o memnor custo e melhorias em ferramentas e
maquinas. No entanto, sdo feitas sugestdes de varios tipos, tais como as que pretendem
melhoria ou maior seguran¢a no ambiente, creche para filhos de funciondrias e até mesmo

uma para que se veiculassem retratos de criancas desaparecidas no informativo da empresa.

O gerente de RH apresentou alguns dados cumulativos sobre o programa de sugestdes
no conselho de lideres de GARQ), realizado em dezembro de 1996. Desde a implantag3o do
programa, em mar¢o de 1995 até novembro de 1996, foram registradas 853 sugestdes, das
quais se aprovaram para estudo (ou seja, ndo foram descartadas) 642. Destas, 262 foram
aprovadas para implantagdo, sendo que 200 ja foram implantadas. Com estas informagdes,

montou-se o seguinte quadro comparativo:

Quadro 2 - Sugestdes apresentadas no PAS
mar/95 a nov/96

rejeitadas
211 -25%

em estudo
380 - 44%

'péré ' 1rnp1tac;§0” |
62 - 8%

Obs: todas as porcentagens foram caiculadas em relagiio ao total de sugestdes.

Os dados acima revelam que 25% das sugestdes (211) ndo sfo consideradas vidveis e
sdo descartadas, sem serem analisadas em profundidade. Quase a metade das sugestdes feitas
(44%) esta sendo avaliada. Considerando que o programa ja tinha 1 ano e 8 meses de
funcionamento, os nimeros de idéias aprovadas (31%) e ja implantadas (23%) sdo baixos em
relagdo ao total. Neste periodo de 20 meses, foi feita uma média aproximada de 42 sugestdes
por més. O total de sugestdes dadas, apenas nos 5 primeiros meses de 1996, é de 196, o que
consiste em uma media aproximada de 39 sugestOes por més, isto é, um volume de propostas

um pouco menor do que média das apresentadas em todo o periodo de vigéncia do PAAP.

O funcionamento do programa requer o constante monitoramento de sua coordenagéo.
As informagdes sio inseridas em um programa computacional criado, especialmente, para isto.

Toda vez que uma sugestdo ¢ encaminhada para estudo € prevista uma data para seu término,
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esta data ¢ também registrada e o programa avisa todos os PAS pendentes. Com estas
informagbes, o encarregado do PAAP verifica, junto as chefias, 0 que estd ocorrendo,
estabelecendo novas datas (o que acontece na maioria dos casos) ou redirecionando o PAS. A
lentiddo no andamento dos PAS, tanto no que se refere ao tempo para estudo, como para

implantagdo, ¢ uma reclamacio constante de todos.

Fazem parte, também, do funcionamento do PAAP as reunides mensais € os conselhos
bimensais de lideres. As reunides sdo realizadas pelo encarregade do programa com grupos de
lideres de cada turno de trabalho. Os conselhos de lideres constituem uma atividade bastante

importante na empresa, contando com a presenca de funcionarios (lideres e outros membros

dos GARQ), chefias, geréncias e diretores da empresa.

Durante a coleta de dados foi possivel acompanhar a realizacio de quatro conselhos de
lideres, que contavam com um niimero de pessoas entre 100 e 160, realizados na sede da
sociedade recreativa da Alfa. Todos tinham uma programacio semelhante, eram apresentados
sempre seis painéis com trabalhos aprovados em GARQs durante o bimestre anterior, exceto

no conselho de outubro, quando foi apresentado apenas um trabatho que havia recebido um

prémio de qualidade.

A maior parte dos painéis apresentados trazia projetos que geraram economia para a
empresa. Nestes casos, apareciam, também, os valores da econiomia gerada no primeiro més e
dos prémios recebidos por quem sugeriu e pelo GARQ que desenvolveu. O diretor adjunto
administrativo-financeiro, geralmente, fazia uma avaliagdo sobre o desempenho da Alfa no
periodo anterior, mostrando que as metas de programa de participagdo financeira vinham
sendo alcancadas. Em seguida, o gerente de RH ou alguém da coordenacio do PAAP

apresentava os nimeros relativos as sugestdes apresentadas no periodo € os dados acumulados

desde a criac&o do programa.

Nos conselhos de lideres, sdo distribuidos diplomas aos funcionarios que tiveram
sugestoes aprovadas no bimestre anterior, que recebem cumprimentos e aplausos de todos. Sio

também feitas palestras’™ por convidados ou pelos proprios diretores. Ao final, ha sempre um

* No conselho de 5/6/96. a consultora convidada fez uma palestra sobre criatividade. Em 7/8/96. o diretor adjunto industrial
fez uma palestra sobre ISO 9000 e o diretor adjunto comercial falou sobre marketing. Em 2/10/96 um consultor convidado fez

uma palestra sobre auto-metivago para a qualidade. No {ltimo conseiho do ano, em 4/12/96 um grupo de funcionarios de
outra empresa da cidade apresentou uma dramatizacio sobre 53,
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momento denominado de “palavra livre”, aberto a questdes, contudo sdo poucos os que falam,
em geral, chefias ou gerentes. A {inica excego ocorreu no ultimo conselho do ano quando um
operador da Conexdes reclama da demora no andamento de uma sugestio e recebe
explicagdes do gerente de RH. Os conselhos s3o sempre encerrados com um coquetel,

momento no qual, além da confraternizacio, os autores das sugestdes apresentadas em painéis

ficam disponiveis para explica-las.

Existia, ainda, durante a fase de realizagéo do estudo piloto, um grupo, criado pelo
coordenador do programa com a sua participagio e de outras chefias, chamado, pelos préprios
integrantes, de “grupo dos 13”. O grupo surgiu para montar o roteiro de anélise de sugestdes,
foi retomado com o objetivo de trazer melhorias para 0 PAAP e reunia-se semanalmente. O

grupo deixou de se reunir no segundo semestre de 1996.

Conforme foi colocado anteriormente, o outro eixo do PAAP consiste em um programa
de participacdo financeira concedida a todos os empregados da empresa a partir de 1995,
denominado de Sistema Alfa de Remuneragdo Varidvel - SARV. As informacdes sobre as
metas do SARV s@o divulgadas em vérios murais pelos diversos setores e unidades empresa e,
mais recentemente, através dos painéis eletrdnicos instalados na fabrica de Acessorios .
Todos os funcionarios, completado o periodo de experiéncia, participam do sistema. A
distribuico do SARYV ¢ feita duas vezes por ano (30 de julho e 30 de janeiro). O sistema prevé
que, no final de cada semestre, ocorra uma distribuigdo de até 10% do lucro gerencial, que

corresponde ao lucro liquido deduzides o imposto de renda e os prejuizos do periodo anterior.

No inicio de cada periodo, sdo fixadas metas a serem atingidas, envolvendo alguns
critérios para a distribuigiio. O SARV pode ser considerado um programa misto, que inclui
indicadores relativos tanto aos lucros, como aos resultados, contudo €, geralmente, referido na
Alfa como participacio nos lucros. O estabelecimento de metas indica que a Alfa vem
acompanhando as tendéncias atuais dos programas de participagio financeira. No 29 semestre
de 1996, o montante de 10% a ser distribuido era composto de trés parcelas, que

correspondiam as metas a serem atingidas. A seguir, as parcelas com as suas respectivas

metas:

1% A Acessorios foi a primeira unidade 2 contar com dois painéis eletrénicas, onde aparecem informacdes sobre faturamento
(em toneladas). produtividade e qualidade. Em relagie a cada um destes itens, aparece um campo com a meta estabelecida.

outro campoe denommado real com o que fol atingide €. ao final. a porcentagem da meta ji atingida. Sac colocadas
informagdes em tempo real relativas ac semestre, més. semana ou dia.
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3% se houver lucro,

3% se forem atingidos os seguintes objetivos:
0,5% se forem aprovados 150 PAS para estudo,
0,5% se forem aprovados 35 trabalhos de GARQ para implantagio,
2% se for atingida ou superada uma quantidade determinada produco,

4% dependendo da produtividade, desde que seja atingido 75% ou mais da meta estabelecida
de lucro liquido. A Alfa considera que ha produtividade quando o ganho, menos as despesas

operacionais, for igual ou maior que 1,10, em relac@o ao periodo anterior.

A distribuicdo dos lucros ¢ feita através da fixacio de uma porcentagem igual a do
salario de cada um. Existia uma previsdo, no final do 1° semestre de 1996, de que cada
funcionario receberia, aproximadamente, 30% do seu salario mensal a titulo de participacio
nos lucros, tendo sido, efetivamente, distribuido 48,9%. No segundo semestre foi, também,
prevista uma distribuicio de 30%, sendo superada com a distribuicio de 40,6% do salario de
cada um. Com isto, cada funciondrio recebeun, durante o ano de 1996, em torno de 90% do

saldrio de distribui¢do do SARV, superando, consideravelmente, os valores recebidos no ano

anterior.

Em 1995, primeiro ano do programa de participagio financeira da Alfa, foi distribuido
apenas 16% do salario de cada um (4% no primeiro semestre e 12% no segundo). Os proprios
diretores e gerente de RH reconhecem que isto desmotivou bastante os funciondrios, pois
foram estabelecidas metas ambiciosas e esperavam poder pagar um salrio ou mais para cada
um. No ano de 1996, as metas foram flexibilizadas e os funciondrios passaram a ter direito de

receber quando fosse atingido 75% do lucro previsto, e nfio apenas atingindo o total, de

qualquer forma as metas foram superadas.

Como veremos adiante, apesar da satisfagio em receber o SARV, esta ¢ uma questdo

polémica, sobre a qual os trabalhadores gostariam de poder exercer maior influéncia. O
. . . C e . . o 101

aspecto mais questionado € o fato da distribuigio proporcional ao salario'", o que faz com que

receba mais (em valores absolutos) quem tem salirio maior. Houve uma proposta dos

funcionarios para que 25% do montante a ser distribuido fosse igual para todos e o restante

% Martins e Barbosa (19993 também observaram o predominio de programas de participa¢io com distribuicao proporcional

20 saldric ¢ consideram que isto pode potencializar as distoredes que existam nos planos de cargos e saiarios.
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proporcional ao saldrio. A proposta foi apresentada pelos representantes dos trabalhadores,

mas teve a aprovacdo da diretoria.

As dificuldades no entendimento do SARV tornaram necessaria 2 criagdo de um canal
de informag&o entre a administra¢do da Alfa e os funcionarios.
““...nds percebemos o seguinte, que um processo de participacio nos lucros ele
tem que ser simples, simples, pra o empregado mais simples entender, ¢ nés
quando desenhamos o nosso modelo nos nos preocupamos com isso, sé que ele
é complicado, pra facilitar esse entendimento nds criamos, té, o grupo de

acompanhamento do SARV, que sdo os representantes dos empregados eleitos
por eles...” (gerente de RH)

O grupo de acompanhamento do SARV, do qual participam funciondrios
representantes de todas as unidades da empresa, tem o objetivo de “...conhecer, discutir e
acompanhar os resultados da empresa, més a més, e repassd-los aos demais colaboradores,
visando a esclarecer diividas e tornar a gestdo participativa mais eficaz”. (Informativo Alfa,
abr./96, p. 4) Embora seja referida a eleigdo destes representantes, os operadores e monitores
entrevistados, que participam deste grupo, revelam que se trata de uma indicac@o das chefias,
ou do representante anterior que, em alguns casos, ¢ referendada por uma eleigio. O grupo do
SARV ¢ composto por 16 representantes (com seus respectivos suplentes) das diversas
unidades e setores da Alfa que reunem-se com os diretores adjuntos industdal e
administrativo-financeiro, com o gerente de RH e com o coordenador do PAAP.

“...a cada més um gerente apresenta para o grupo de chefias ...olha 15 pdginas
vamos dizer assim, ...entdo nos temos la grdficos de evolugdo de precos, custos,
uma série de informagées que sdo passadas ao pessoal, essa informagdo que as
chefias véem é a mesma que néds apresentamos depois pro grupe de SARV,
...entendemos que ndo deve ser diferente porque sendo o funciondrio vai Jalar

com o chefe e o chefe ndo td sabendo como é que estdo os resultados da
empresa ou coisa do tipo né...” (diretor adjunto administrativo-financeiro)

Durante a coleta de dados, a pesquisadora teve a oportunidade de assistir a uma reunido
do grupo de acompanhamento do SARV. Inicialmente, um dos diretores fala da nova fabrica,
que deveria entrar em funcionamento em breve. Depois, pergunta o que todos estdo achando
dos novos painéis eletrdnicos, enfatizando a importincia da informagfo em tempo real, ja que
“informagdo ¢ poder”. Alguns representantes fazem comentdrios a respeito. Depois sdo

tratadas as reformas na fabrica de Acessorios. Um monitor da Fitas pergunta quando esta
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fabrica deve mudar-se para a mesma planta e é informado que isto ocorrerd em um ano. Sio
apresentados, entdo, grificos com os resultados do més anterior: vendas, faturamento,
evolucdo dos pregos, etc. Durante a apresentacdo, o diretor faz perguntas s pessoas, se sabem
o que € ganho, o que ¢ lucro. Os representantes mostram dificuldades em responder. Foi

apresentado um demonstrativo com as metas do SARV e o que j4 foi atingido.

De maneira geral, o que se pode observar é que os representantes recebem informacdes
e tém suas dividas esclarecidas, mas pouco interferem na conducio da reunido. Apenas um
deles fez mais perguntas e ficou debatendo com o diretor industrial, que discordou dele,
Durante a reunido, ndo foram tomadas quaisquer decisdes sobre 0s temas em questio.

O gerente de RH apresentou alguns resultados de duas pesquisas de clima
organizacional, realizadas em 1995 ¢ 1996 por uma consultoria externa, que mostram como os
trabalhadores da Alfa se sentem em relagéio ao programa de participacdo. Estes resultados sfo

comparados com outras empresas. Em relagio a este tema foram colocadas trés questdes:
1) Voceé considera justas as regras do SARV?
2) Vocé se sente representado pelos colegas que fazem parte do grupo de acompanhamento?
3) Vocé considera 0 SARV um estimulo para o seu desenvolvimento profissional?
As percentagens de funcionarios que responderam afirmativamente a estas questdes

foram:

Quadro 3 - Satisfacio com o programa de participacio financeira

Alfa outras empresas
Questdes 1995 1996 1996
1 25% 42% 27%
2 32% 52% 33%
3 34% 57% 37%

O gerente de RH v& estes resultados como bastante positivos, pois significam que os
funcionarios da Alfa tém uma avaliacio mais positiva sobre o programa de participagéo

financeira que os de outras empresas, ¢ que esta avaliagdo vem evoluindo nos dois anos de
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funcionamento do SARV. Apesar do crescimento da avaliag@o positiva, pode-se observar que,

aproximadamente, 50% dos funcionérios, ainda, nio avaliam o sistema da Alfa desta forma.

A Alfa mostra uma clara preocupa¢do em informar seus trabalhadores, de diferentes
niveis, sobre tudo o que estd relacionado, direta ou indiretamente, com o programa
participativo (tanto o PAS, como o SARYV). Através de diversos canais (reunides, murais,
painéis eletronicos etc.) as informagdes sobre o funcionamento do programa, particularmente
as relativas as metas para a distribuicio semestral do SARV, chegam até os operadores.

“Porque uma unica razdo pra passar informacdo é pra gerar a motivago,
como € que o individuo vai se motivar... pra trabalhar, pra se esforcar, pra
servir ao mercado se ele ndo sabe o resultado, isso é como remar no escuro,
vocé td remando, remando, remando e ndo sabe pra onde vai né, se vocé td

vendo o teu horizonte ou o teu norte, tad vendo o desempenho da concorréncia,

td vendo o desempenho da empresa, melhorou o desempenho, nesse més nos
batemos recorde...” {diretor - presidente)

Segundo Heller (1998), sem informagédo, nenhuma participacio pode ser colocada em
pratica, sendo assim, estar informado seria uma condi¢@io necessaria, embora ndo suficiente,

para que alguém possa influenciar um determinado processo, no caso as decisdes tomadas na

empresa.

Neste capitulo, apresentou-se o grupo Alfa, suas caracteristicas gerais, incluindo as
transformacdes pelas quais vem passando, tanto em termos do seu sistema produtivo, como de
sua politica de recursos humanos. Também foi apresentada a proposta de participaciio deste
grupo empresarial. Estas caracteristicas gerais € a proposta participativa se desenvolvem,
concretamente, de diferentes formas em cada unidade produtiva e em cada categoria
profissional. Desta forma, foi possivel observar diferencas nas possibilidades de participagio e
nos perfis profissionais dos trabalhadores das trés fabricas pesquisadas (Fitas, ConexJes e

Acessorios), tal como serd apresentado nos trés capitulos seguintes.
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4 TFITAS: A FABRICA ESQUECIDA

Esta fabrica localiza-se em um galp&o alugado, em um bairro da cidade, diferente das
outras plantas préprias da Alfa (proxima a subsidiaria que produz moldes). Suas instalagdes
dividem- se, basicamente, em duas partes: area de produgdo de fitas (maior) e 4rea de

processamento de matéria prima; além de uma sala pequena da chefia (ver o “lay-out”

aproximado da fabrica no anexo 6).

A Fitas possuia, no periodo da pesquisa de campo, 35 funciondrios € mais 6 bolsistas
da Prefeitura'®. No turno da noite, trabalhavam apenas dois operadores de processo, pela
manhd eram 20 funciondrios e 4 tarde 13; o chefe de fabrica trabalhava manhi e tarde. Durante
a coleta de dados, foram demitidos dois operadores por problemas disciplinares. Nesta época,
estavam sendo selecionados novos funciondrios, ampliando o quadro, j& que, segundo o chefe,

o pessoal estava fazendo muitas horas-extra, para dar conta da produggo.

Nesta unidade, existem apenas dois monitores (um pela manhi e outro a tarde), que
coordenam todo o trabalho. Hé, também, um chefe de fabrica, com menos de um ano na Alfa,
que, apesar disto, demostra bastante integraciio com o seu grupo de trabalho, sendo que os

monitores ¢ operadores afirmam ter um bom relacionamento com ele.

O processo produtivo, nesta unidade, é bastante simples. So produzidas apenas fitas
veda-rosca de Teflon. Existe um setor de processamento da matéria prima e outro de
montagem e embalagem destas fitas e de fitas isolantes'™. Estes setores, devido a sua
localizacdo (ver anexo 6), sdo chamados pelos trabalhadores de “/a dentro” (processamento) €
“Ia fora” (produgio).

O processamento caracteriza-se por ser um trabalho mais insalubre, devido ao ruido
das maquinas (bem mais intenso do que no restante da fabrica) e polui¢ic do ambiente (o
material utilizado tem cheiro forte e deixa particulas no ar), contudo, requer um trabalho mais

gualificado, que € executado por dois ou trés funcionarios por turno (todos homens).

1% Os bolsistas sao contratados através de um convénio com & Prefeitura. no sendo funcionarios efetivos da empresa. Eles
tém uma jornada de apenas quatro horas e, por serem menores, n3o podem operar maguinas, desenvolvendo atividades
auxiliares na produgdo de fitas. No final do periodo de colela de dados uma bolsista estava sendo contratada como
funcionaria.

"% As fitas isolantes séo compradas prontas pela Alfa. Os trabalhaderes mais antigos lembram o tempo em que produziam
estas fitas na propria fabrica.
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A drea de montagem e embalagem das fitas funciona, apenas, nos turnos da manhi e
tarde, englobando a maior parte dos funciondrios da fabrica (na maioria mulheres), que,
geralmente, trabalham em grupos de trés, nas mesas de preparacio e embalagem das fitas
veda-rosca, embalagem da fitas isolantes ou montagem de caixas, todos trabalhos manuais,

pouco qualificados. Eles operam equipamentos pequenos e simples que produzem as fitas

veda~rosca.

Na ocasido da pesquisa, estava sendo testado um novo equipamento para
processamento da matéria prima, que deveria tornar esta atividade mais rapida e eficiente. Os

operadores de producdo, monitores e chefe auxiliavam os técnicos que encontravam

dificuldades em fazé-lo funcionar.

No discurso dos operadores, aparece a idéia de que esta unidade seria uma “fibrica
esquecida”, pois, devido ao seu isolamento, o contato com a matriz é mais dificil e demorado.
O proprio chefe refere-se a sua unidade como sendo “pequeninha”, com Processos ¢
equipamentos simples. Existe um planejamento de transferi-la para a planta onde est4 a matriz
(fabrica de Acessorios), com isto ela passaria a ser, apenas, um setor desta fibrica e ndo mais
uma unidade isolada. Apesar do distanciamento, do risco de deixar de ser uma unidade e do
sentimento de serem esquecidos, percebe-se um movimento dos trabalhadores da Fitas no
sentido de integraciio com o todo da Alfa, particularmente, através do seu engajamento no

programa participativo (este aspecto serd retomado adiante).

Conforme foi apontado anteriormente, o niimero reduzido de trabalhadores e o tipo de
tarefas que realizavam facilitou o contato com todos que trabalhavam ali, permitindo urn
enriquecimento dos dados coletados. Foram realizadas sete entrevistas na Fitas: quatro

operadores, dois monitores e um chefe.
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Quadro 4 - Entrevistados na fibrica de Fitas'"

. - Tempo Funciio -
Identificacao | Idade na Alfa Turno Cargo atual Setor Instrucio
- -
Lauro FM.OP | 21-25 2a manhi operador | operador | processo 2" gr. e téc.
completo
BL)
Olavo F.T.OP | 16-20 | lailm tarde operador | operador | processo | g compl.
iéc. incompl.
Luis FM.OP | 1620 | la1lm | manna | 20ilarde | o ador | Produgdo | 2°grau
produgio de fitas completo
ili 5 o
Neusa F.T.OP | 26-30 Sa tarde aux111ar~de operadora producdo 1 grau
producio de fitas completo
André FMMO | 16-20 | 2aém marnhi monitor monitor 2% gr. técnico
incompleto
o
Pedro FT.MO | 21-25 } 6a3m tarde maonitor monitor 2° grau
completo
o1s u diarmo chefe de chefe de superior compl.
JuioFDCF 136401 8m | ooy | abrica | fabrica e pos

4.1 OPERADORES

Nesta fabrica observou-se que os operadores que executam tarefas diferentes, no
processamento da matéria prima ou na produciio de fitas, possuem também outras
caracteristicas que os diferenciam. Sendo assim, far-se-& mencio sempre que houver uma

distingdo relevante entre os dois grupos.

4.1.1 PARTICIPACAO

4.1.1.1 Grau de controle

O programa participativo da Alfa (PAAP) , tal como foi descrito no capitulo anterior,
estrutura-se através de dois eixos basicos: o sistema de participagdo nos lucros (SARV) e o
programa de sugestOes (PAS). Ao analisar a influéncia dos operadores sobre estes dois eixos,

separadamente, foi possivel observar que o PAAP constitui-se em uma estratégia da empresa

para motivar os trabalhadores.

Existe, em toda Alfa, uma preocupagdo com a divulgagdo de informagdes relativas ao

SARV. Dados sobre os critérios de distribuigio estabelecidos e o quanto estdo sendo atingidos

194 pare quadro sintetiza as principais informagBes sobre os entrevistados desta fibrica. sendo que: aj us nomes sio ficticios:
b) as letras apds os nomes correspondem: fabricas F, C, A. tumos de trabalho M. T. N. D e fungdes OP, MO. CF: ¢) os cargos
correspondem as informacdes fornecidas pelos entrevistados, embora a empresa possa classifica-los de forma diferente.
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em cada més slo divulgados de diversas formas. Apesar de a Fitas ser considerada
“esquecida”, estas informagGes estfo presentes nos murais e sio também passadas, pelo chefe
da fabrica, em reunides com os trabalhadores, mas, ainda assim, existem operadores
desinformados sobre o programa. Apesar das diferencas individuais, ha a tendéncia de os
operadores de processo serem mais bem informados (ver anexo 9), destacando-se, entre os
entrevistados, Olavo (F.M.OP), que é membro do grupo de acompanhamento do SARV e
mostra bastante seguranca ao falar sobre o sistema. Apenas uma operadora entrevistada afirma
desconhecer o funcionamento do SARV.

“...eu ndo sei, veio deles da fabrica 1 [Acessérios), até hoje eu ndo tenho muito
conhecimento assim direitinho né, o Olavo... ele sabe bem certinho...” (Neusa,

F.T.OP)

Outro aspecto que pode ser mencionado, além do conhecimento maior ou menor sobre
o funcionamento do SARV, ¢ o quanto os operadores estdio ou nio satisfeitos com a forma
como a Alfa faz a distribuigdo dos lucros. No inicio do ano, havia sido distribuido um valor
bastante baixo, o que gerou insatisfagdo. Com o aumento do valor na distribuicdo feita no
inicio do 2° semestre, a insatisfacdo diminuiu.

“..eu, o pessoal aqui dentro trabalham, ddo a producdo...e ficamos
empolgados pra quando vem a participacdo nos lucros, mas a partir do
momento que chegou ...a gente comegou a pensar: poxa a gente trabalhou
tanto... pra ganhar isso? Ai chega uma pessoa pra mim e diz: ah, eu trabalho lg
na X [outra empresa] e ganho RS 600 de participacdo nos lucros... Agqui no
primeiro més veio R$ 10, esse més veio mais... acho que foi RS 160, dessa vez
me gjudou bastante...” (Luis, F.M.OP)

Este comentério sobre os R$ 10 foi feito de forma irénica por outros operadores: “sabe
aguela notinha?”. Outros operadores revelam insatisfacic e desconfianga ac fazerem
questionamentos sobre: os gastos com a nova fabrica, 0 aumento das metas de produtividade,
o desconto dos gastos com novas maquinas sobre o montante a ser distribuido etc.

“Olha, 0 meu setor hoje estd um pouco a desejar... porque a gente ndo vé muita
motivagdo em relacdo... a gestdo participativa... até porque alguns ndo estio
contentes com os lucros né, que eles tém... Agora a idéia é boa, desde que eu

trabalhei... naguela empresa, a X [nome da empresa] ndo existia isso,
entende...” (Lauro, F.M.OP)
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A satisfag@0 com o sistema esta associada & confianca na distribuigio feita pela Alfa.
Sendo que o dinheiro recebido € valorizado como um ganho extra.

“...pra nos é bom né, porque, oh ¢ bom, imagina um dinheirinho assim extra,
né, é legal...” (Neusa, F.T.OP)

O operador que integra o grupo de acompanhamento do SARV nfo s6 conhece e estd
satisfeito com o sistema, como também justifica a baixa distribui¢fo, utilizando argumentos
representativos da perspectiva da empresa.

“...4 gente ld [reunido do SARV] entende que a Alfa é uma empresa gue vende
plasticos, é uma coisa que vende bastante, mas é um prego barato, né... A X
[outra empresa] que vende geladeiras, compressores... é uma coisa que vende

bastante e é caro, é uma coisa que dd bastante dinheiro... é grande a

participagdo nos lucros Id né, a gente ndo pode se basear nisto...” (Olavo,
F.M.OP)

Em relacdo a distribuicio do SARV, ndo foi possivel observar que os operadores
tivessem qualquer influéncia sobre como ela é feita, embora esta seja uma questio sobre a qual

eles gostariam de interferir, como veremos a seguir.

O programa de sugestdes (PAS) possibilita a participagio formal dos trabalhadores na
empresa, através de sugestdes por escrito e/ou sendo membro de um GARQ. Na Fitas (como
sera colocado adiante), os operadores, geralmente, fazem parte dos GARQs, contudo, nem
todos costumam dar sugestdes. Entre os entrevistados, os operadores da producio de fitas
nunca haviam dado sugestdes, enquanto que os operadores do processo costumam sugerir,
sendo que Lauro (F.M.OP) ¢ apontado como o trabalhador que mais d4 sugestdes na fabrica.

“...inclusive... eu sal do grupo dele [monitor], pra criar outro grupo, porque
tinha mais duas pessoas interessadas e... ele ndo queria que eu saisse porque
tenho idéias né, inclusive tenho idéias circulando por ai, para melhorar o
servico, gue ndo foram implantadas.” (Lauro, F.M.OP)

A vparticipagdo nos grupos ¢ a possibilidade de dar sugestbes, que sempre sdo
analisadas, mesmo que, eventualmente, rejeitadas, faz com que os entrevistados, geralmente,
sintam-se valorizados pela Alfa ao mesmo tempo que a valorizam. O fato de as sugestdes
precisarem ser aprovadas, ndo sendo os proprios trabalhadores que decidem, ndo foi

questionado. Nem todos t&m claro quem as avalia.



“Dei bastante sugestdes, a unica que ndo foi para o grupo foi aquela do
ventilador, o resto estd tudo instalado assim. Algumas néo Joram aprovadas...
[por qué?] as vezes eles dizem que ndo vale a pena aprovar, porgue eles tem
outro plano... ai eles acham que néo vale a pena implantar porgue ao invés de
ajudar, a gente vai atrapalhar... eles acham, ndo acham vidvel de ser
implantado, eles ddo como néo aprovada a sugestdo...” (Olavo, F.M.OP)

Qutre aspecto que contribui para a valorizagio, de acordo com Neusa (F.T.OP), seria o
rapido atendimento das sugestOes feitas. No entanto, outros consideram que o andamento ¢
lento, percebendo, nisto, uma desvalorizag@o por parte da empresa. Também contribui para
esta percepcdo a avaliago feita, por alguns, de que o prémio recebido pelas sugestdes ¢ muito
baixo e, portanto, ndo vale a pena dar idéias.

“A nossa equipe [GARQ)... sobre uma outra idéia gue nés tinha dado, foi feito
até desenho, com o chefe aqui na mesa e ele disse que dentro de um més nds ja

tinha a resposta, mas o més foi demorando pra passar e jd deu quatro... entdo a

gente perde a vontade... porque quando a gente dé a idéia néo vem resposta,
demoram muito...” (Luis, F.M.OP)

Entre os entrevistados, Luis ¢ quem mais questiona a valorizagdo das sugestdes pela
empresa, especialmente, na Fitas, j4 que conmsidera que nas outras unidades existe mais
possibilidade de dar idéias e ser remunerado por isto. Algumas solicitagdes simples, como
questdes envolvendo seguranca e refeitério, sdo feitas fora do programa, mas ndo tém sido

atendidas, segundo duas operadoras.

Ao compararem o programa atual com o CCQ, os operadores avaliam o primeiro como
methor do que o segundo. O PAS ¢ considerado mais eficaz (funciona), de fato é voluntario e
remunera as sugestdes. Estes fatores contribuem para que quem participe do programa sinta-se
valorizado.

“...[na época do CCQ] muita gente vinha aqui porque eles davam lanche...nés
faziamos uma roda junto com o chefe da secdo, dai ele ia passando... dai
chamava um... outro... pegava e anotava... nem era levado a sério aquilo ali...

tu te sentia até obrigado a falar tudo... Hoje se vocé tem vontade de mudar

alguma coisa, vai lg faz um PAS [formulério], beleza, é bem melhor...” (Olavo,
F.M.OP)

Apesar da satisfacdio em receber incentivos econdmicos, seja através da remuneracdo
das sugestdes ou da participagio nos lucros, os operadores nio tém poder de decisdo nem

sobre as proprias sugestdes, indicando um grau de controle bastante limitado. Sendo assim, o
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programa participativo constitui-se, principalmente, em estratégia de motivagio para o
trabatho, funcionando como uma forma ndo coercitiva de controle da empresa sobre os
trabalhadores.

“..acho legal essas regras que tem para serem cumpridas... tem empresa que
participa, mas ndo tem uma regra assim... tem que alcangar aquilo... Acho que
é uma coisa da pessoa se empenhar... os vendedores, eles se incentivam a
vender bastante pra fechar o més, porque quanto mais eles vendem, mais eles
ganham... Aqui... no final do més é uma loucura, mandando tudo que tem ld pra

expedigdo, pra fechar pelo menos... 100% da tonelada [metas de producdio
previstas]...” (Olavo, F.M.OP)

4.1.1.2 Tipo de questdes

O canal formal para os operadores buscarem exercer influéncia sobre o que acontece
na empresa € atraveés das sugestdes. Pode-se notar que a maior parte das sugestdes feitas estio,
diretamente, relacionadas ao préprio trabalho dos operadores, envolvendo melhorias que
visam a facilitar o seu desempenho, ou de colegas, ou ainda, relativas ao ambiente de trabalho.

“Uma vez eu dei sugestées pra pintar as janelas... essas mdquinas eram tudo

do outro lado né, dai o sol vinha e batia direto nos olhos das pessoas das
pessoas... ai foi mandado pintar, resolveu o problema...” (Olavo, F M.OP)

As sugestOes que visam, apenas, a melhorias, como a colocada por Olavo, trazem
satisfacdo para quem sugeriu, j4 as idéias que eliminam desperdicio trazem nfo so satisfacéo,
como também permitem “Jucrar”. Contudo, os valores recebidos sio considerados baixos, em
especial na Fitas, mesmo para um “campedo” de idéias como Lauro.

“..eu fago minhas idéias ndo com o objetivo de lucro entende, mas sim pra
melhorar minha empresa; mas tem muitas, ndo deste setor, mas da outra
fabrica, chegaram a receber R$ 600, R$ 700. No meu setor teve um monitor
que recebeu R$ 370 por uma idéia que ele deu, mas quando se relaciona a
injetora, dd para tirar dinheiro em cima...[vocé ja foi remunerado por uma
1déia?] Ndo, até teve lucro, mas foi bem pouco...” (Lauro, F M.OP)

Alguns operadores, entre estes dois entrevistados, avaliam que as sugestdes trazem
mais beneficios para a Alfa do que para eles proprios, j& que a economia gerada é bem maior

do que o prémio oferecido aos trabalhadores'”. Este tino de avaliacio pode contribuir para
g p p ¢a0 p p

¥* Conforme j4 foi colocado. guando uma idéia que reduz custos é implantada, calcula-se quanto é economizade no primeiro
més, sendo que 5% deste valor vai para quem sugeriu e 10% distribuido entre os membros do GARQ que desenvolveu a idéia.
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que o operador perca o interesse em dar idéias, como no caso de Luis. Entretanto, nem sempre
isto acontece, pois Lauro mesmo percebendo as vantagens para a empresa, continua sugerindo,
talvez porque considere a possibilidade do exercicio criativo e de melhorar as condigdes do

seu proprio trabalho como contrapartidas pelas sugestdes dadas.

“...a empresa se favorece bastante com a idéia, porgue quem ta ali trabalhando
com a mdquina... ¢ o empregado e quando o empregado dé uma idéia, ele
pensa primeiramente nele né, pra ele ndo ter tanto servico ou... pra melhorar...
e, em segundo lugar a fibrica e o bolso dele também, por isso ele pensa
bastante... mas sempre quem se favorece mais é a fébrica né... por que é
aprovada? Porque a fabrica jé concorda... se nio favorecesse ela, s6 o
empregado, ndo iria ser implantada...” (Luis, F.M.OP)

O desenvolvimento de sugestdes que reduzem a necessidade de m3o-de-obra foi um
tema que surgiu a partir de comentarios feitos pelos operadores, por ocasidio da classificacdo
de uma sugestdo da Alfa, em um concurso empresarial sobre qualidade. Um operador lembra
que, na Fitas, ja ocorreram outras idéias que reduziram pessoal, como a de comprar fitas
isolantes prontas, que antes eram feitas na fabrica por nove pessoas. Esta sugestdo teria sido
feita em um grapo de CCQ. O mesmo operador considera que este tipo de idéia ndo deveria

ser dado, mostrando que ele tem claro que isso ndo é do interesse dos trabalhadores.

As atividades realizadas na Fitas sdo simples, com problemas de facil solucdo, em

especial na produgéo de fitas, tornando dificil surgirem novas idéias. E como se o programa de
106

sugestoes ndo estivesse efetivamente funcionando

"...n0s mesmos, agora... tlamos meio parados... Joi dado bastante sugesties,
mas sugestbes imediatas, que ndo precisa grupo trabalhar... aqui fora faitam
pequenas mudangas, que na hora s@o solucionadas...” (Olavo, FM.OP)

Os operadores também gostariam de exercer alguma influéncia sobre a distribuigdo do
SARYV, em especial, no que diz respeito ao fato do valor ser proporcional ao salario, pois, com
isto, seriam favorecidos os que recebem maiores salarios, em detrimento deles proprios, que
sdo quem “puxa tudo”. Alguns operadores gostariam que o valor distribuido fosse igual para
todos. O representante no SARV interessa-se bastante pelo tema e lembra uma proposta

conciliatéria que foi feita, mas nfo aceita pela empresa.

% Nso foi possivel observar o funcionamento do programa de sugestoes durante a coleta de dados na Fitas, pois ndo foram
dadas sugestbes, nem feitas reunides dos GARQs.
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“...Ja foi dada outra sugestdo também de dividir do 10% do lucro gerencial,
daqueles 10% se torna 100% pra nds, ...pegar 25% e dividir em partes iguais
pra todo mundo e os outros 75% divididos dependendo do saldrio, mas eu acho
que isso ai eles até ficaram de pensar, pensaram, mas ndo aprovaram, ndo sei
porque... também ndo é uma coisa que ia fazer um grande efeito pra nés... foi
dada a sugestdo... e na outra vez que teve [reunido do grupo do SARV) eles
falaram que ndo foi aprovado... P6! mas eles comecaram a enrolar, enrolar e
ndo disseram a realidade porque ndo foi aprovado.” (Olavo, F.M.OP)

4,1.1.3 Nivel organizacional

A participagdo dos trabalhadores na empresa pode ser feita através da inser¢io em
diferentes instdncias do PAAP. A maior parte dos operadores da Fitas faz parte de um
GARQ'”, incluindo todos os entrevistados (ver anexo 9), considerado como um importante
canal de inser¢3o no programa participativo da empresa. Desta forma, sentem-se integrados no
programa, embora, como foi apontado, pode-se perceber que existem dificuldades de
funcionamento € o0s grupos ndo vém se reunindo. Geralmente, eles comentam que sua
participagio nos grupos foi voluntaria e atendeu a um convite feito. Lauro (F.M.OP) lembra de

ter participado de um CCQ, antes de serem criados os GARQs na Alfa.

Os lideres dos GARQs participam de reunides e conselhos bimensais de lideres, sendo

gue o convite para participar do conselho vem sendo estendido a outros integrantes destes, A
participa¢@o nestas reunides e conselhos ¢ avaliada positivamente.

“.uma vez eu fui convidada pra ir 14 na reunido la né ...desse PAAP [no

conselho de lideres?] E, eu fui convidada ld e dai estavam todos os diretores ld

e eu gostei né, estava bem legal... 0 meu marido ndo gosta que eu fique

saindo... ndo me deixa muito participar dessas coisas, mas eu acho bem legal...
importante dentro da empresa...” (Neusa, F.T.OP)

»

Olavo (FM.OP) ¢ lider de um GARQ e também participa do grupo de
acompanhamento do SARV, que se reline, mensalmente, com diretores e gerentes, Além de
participar das reunides, o representante atua como um canal de informacdes, entre a fabricae a
direco, nas questdes relativas ao sistema participativo. Ser representante contribui para que
ele seja um dos operadores mais informados e atuantes da fibrica no programa da Alfa. Por

isso mesmo, Olavo aprova a 1déia da direc8o de fazer um rodizio de representantes, para que

197 £5r4 fabrica ¢ a unidade que tem o maior indice de trabalhadores inscritos em GARQ da Alfa
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todos possam participar das reunides e se informar mais. O processo de escolha dos
representantes da fabrica deu-se, segundo Olavo, por indicagio do gerente'®,
“Bom, antes era o André [monitor], ele foi escolhido pelo... gerente de
produgdo... ele uma vez fez uma reunido aqui ele falou: oh, cada drea vai ter
um representante pro SARV, nés vamos mostrar tudo... o que nés pagamos...
vendemos... lucramos... e nos escolhemos o André; até teve alguns que foram
contra, falaram... devia ter uma votacdo, mas ele escolheu... Ele [André]
representou um ano.. um dia ele falou... preciso de um cara pra me
substituir,... eu acho que eles falaram pra ir trocando,... daf eu Jui... 0 André ja
escolheu um suplente pra mim, que foi o Pedro [monitor]...” (Olavo, FM.OP)
Os operadores entrevistados ndo participam de nenhuma insténcia fora do programa
participativo, com excegdio de Olavo (F.M.OP), que é membro da CIPA, tendo sido escolhido
para o cargo de secretdrio, como representante da empresa. Ele também considera que

executar o seu proprio trabalho € uma forma de participagio.

“..Acho que a dnica contribuicdo além do PAS é trabalhar, ..tem wma
produtividade pra fazer por dia... acho que... a gente colaborando no servico
ne, se dando bem com o servigo, trabalhando bastante, fazendo a producdo
certa, isso € uma maneira de contribuir também...” (Olavo, F.M.OP)

A participacio sindical é bastante baixa na Fitas. Entre os operadores entrevistados,
apenas Neusa (F.T.OP) ¢ sindicalizada, mas ndo participa do sindicato. Uma operadora e um
monitor' ™ dizem que a maior parte dos trabalhadores dali ndo é inscrita no sindicato.

“...sou [inscrita no sindicato], mas eu ndo participo assim... eu néo gosto muito
de ir ld, até me arrependi de ser... é de ter me inscrito...” (Neusa, F.T.OP)

Os operadores, geralmente, apresentam uma concep¢do assistencial de sindicato,
criticando a entidade por ndo cumprir, adequadamente, com o que consideram como suas
fungdes: atendimento juridico, médico e odontoldgico e fornecimento de material escolar.
Uma operadora chegou a cancelar sua inscrigdo no sindicato por este ter lhe fornecido

transporte para um atendimento médico em outra cidade, afirmando que “este pessoal da CUT

56 quer agitar”.

18 Como veremos a Seguir. 0$ outros representanies da Fitas, que sdo os monitores. divergem a respeito de como foi o
processo de escolha.

" Segundo Pedro (F.T.MO). na Fitas em torno de cinco trabalhadores. apenas. seriam sindicalizados.
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“...acho que a unica coisa boa que o sindicato faz pela gente, é bom gue tem
dentista... mas dentista a gente vai af fora e, as vezes, sai mais rdpido do quie

esperar pelo sindicato... Ndo acho muita vantagem o cara ser sindicalizado...”
(Olavo, F.M.OP)

Existe uma visdo bastante negativa sobre o sindicato, pois os operadores consideram
que a entidade, além de néio cumprir com as fungdes esperadas, ndo ajudaria, pelo contrario,
prejudicaria os trabalhadores. O prejuizo seria decorrente do desconto mensal ou de outras
razdes, como no exemplo dado por uma operadora, de trabalhadores de outra empresa que
foram demitidos por fazerem greve junto com o sindicato.

“...ndo pago o sindicato,...primeiro porque ndo merece. O sindicato, ele faz
muito pouca coisa... ele até reclama porque o funciondrio ndo reivindica, coisa
e tal;... desde que eu estou na Alfa, o sindicato néo fez nada por mim, até hoje,
por questdo salarial... o que a gente teve hoje foi conforme a inflacdo...e fora

isso o sindicato ndo fez nada. Alids o sindicato em... [nome da cidade] é muito
fraco.” (Lauro, F.M.OP)

Na fala acima percebe-se uma concepgéo diferente de sindicato, ou seja, que este deve
ser um mecanismo de luta por melhores saldrios, mas & criticado por nfo fazer isto. No
entanto, percebe-se, também, uma visdo segundo a qual o trabalhador tem um papel mais
passivo, aguardando que sindicato faga algo por ele. Dois outros operadores, que comentavam
um longo processo de negociagfo salarial ocorrido na ocasido, demostram estarem
informados, mas néo participaram desta negociagdo, embora sejam sindicalizados. Nesta

fébrica, ndo foi possivel encontrar nenhum operador que tivesse participacio sindical.
4.1.1.4 Concepgdes sobre participacio

Os operadores da Fitas apresentam concepgbes de participacio relacionadas ao
programa participativo da Alfa. Desta forma, participar pode significar se inserir nas diferentes
atividades do PAAP, como os grupos, ou poder se expressar através de sugestdes, buscando
melhorias que permitam progredir junto com a empresa. Um dos operadores entende que
participar € a empresa partilhar os ganhos com os trabalhadores, através da participagdo nos

hacros.
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“...participar é em tudo que eles tem Id né, pra oferecer pra gente... participar
€ ir em todas as reunides, participar de tudo... ficar por dentro das coisas que

acontecem na empresa, que nem eu assim, jd ndo participo e jé té boiando...”
(Neusa, F.T.0P)

“...participar ndo ¢ nada mais, ...do que desenvolver aquilo que a gente faz...
eu acredito que a Alfa... criou esse sistema dentro da empresa... se eu trabalho
na empresa e ndo tenho uma visdo ampla do que eu faco, eu nunca vou sair
daquilo ali... ser capaz de enxergar o que vai acontecer daqui a um ano, um
ano e meio, até dois, em relacdo ao que eu estou fazendo...” (Lauro, F.M.OP)

Ao serem solicitados para que auto-avaliassem sua participagdo no trabalho, a maioria
dos operadores entrevistados (os trés homens) avalia que participa, apresentando diferentes
justificativas: dar muitas sugestdes, relacionar-se com pessoas no trabalho, falar o que pensa
sem medo. Olavo (F.M.OP), um operador bastante ativo dentro do sistema participativo,
inicialmente, disse que algumas vezes participava e outras nio, mas depois reconsiderou sua
colocagdo e afirmou que participa na empresa, ji que da sugestSes e busca aprender, tendo

substituido o monitor durante as férias, com um bom desempenho.

Os mesmos entrevistados também consideram que participam fora da situagio de
trabalho, argumentando que buscam conhecimentos ou sdo atuantes na escola, mostrando,
assim, que sua participacdo fora da Alfa ¢ limitada a questdes pessoais.

“...na vida também, eu sempre procuro crescer, ter conhecimento... acho que

cultura nunca é demais. Quanto mais a gente aprende, melhor pra gente, ndo é
56 na Alfa que a gente faz isso...” (Lauro, F.M.OP)

Apenas Neusa (F.T.OP) avaliou que n3o participa, pois o fato de ser mulher dificulta a
sua participagdo, tanto na empresa (marido nio gosta), como fora dela (as tarefas domésticas
impedem sua participagio em outros lugares), embora refira, em vérios momentos, um desejo
de envolver-se mais com a empresa. Enquanto alguns homens consideram as tarefas
domésticas como uma maneira de participar, esta operadora avalia que participar seria
integrar-se em outras atividades, como por exemplo atuar na igreja, revelando, assim, uma
concepgdo mais ampla (além da esfera doméstica) do que as apresentadas por seus colegas.

“Olha, pra falar bem a verdade, eu quase nio participo... porque quase sempre
tem que ir la pra fabrica 1 [Acessorios]... eu ndo sou muito de participar né, o

meu marido também ndo gosta que eu vd ld pra cima [Acessorios]...” (Neusa,
F.T.OP)
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4.1.2 PERFIL PROFISSIONAL
4.12.1 ’Trajetoria

A formacdo da maioria dos operadores entrevistados, no que se refere ao nivel de
instru¢do, estd adequada aos requisites da empresa, j& que os trés homens tém 2° grau
completo e, somente, a operadora tem apenas o 1° grau. Existem outras operadoras antigas,
trabalhando na producdo de fitas, que nfo tém o nivel de instrugio que a empresa vem
exigindo para os novos. Os operadores do processo entrevistados fizeram ou estdo fazendo
curso técnico em processamento de dados, sendo que um deles fez também curso de

contabilidade. Todos os operadores relatam que suas atividades nfo exigem uma formacéo

especifica, tendo aprendido seu trabalho na prética, com os colegas.

Os operadores relatam experiéncias de trabalho anteriores bastante variadas (como
servicos gerais, pedreiro e “ro¢a™), sendo que dois trabalharam em industrias.

"Eu 50 trabalhei em malharia ...era outro, outro tipo de servigo, assim né, quer

dizer eu também trabalhava... trabalhei assim em embalar, revisar pegas, assim

né... revisava dobrava e embalava, fazia isso também, quase que nem aqui né,
50 que dai trabalhava com malha, jd era outro tipo assim.” (Neusa, F.T.OP)

A mesma operadora conta que ficou sem trabalhar durante algum tempo, cuidando dos
filhos e da casa. Sua fala revela duas caracteristicas do trabalho feminino: as atividades

domésticas ndo sdo consideradas como trabalho produtivo e a vida profissional, diretamente,

relacionada com a vida pessoal e familiar,

No que se refere a trajetéria na Alfa, todos os entrevistados ingressaram direto na Fitas,
ndo tendo trabalhado em outras unidades, com excegio de um deles que ja foi,
temporariamente, “emprestado” para as fabricas de Conexdes e AcessOrios, tendo uma

avaliacdo positiva da primeira e negativa da segunda, pois considerou “o servigo muito pesado

e também barulho”.

O exercicio profissional atual dos operadores da Fitas ¢ bastante diferente, conforme a
funcio que exercem. A atividade principal daqueles que trabalham com o processamento ¢
preparar a matéria prima para ser utilizada na produgfio de fitas veda-rosca. Esta atividade ¢
realizada em uma area fechada (ver anexo 6), onde o ruido, o calor e a quantidade de

particulas no ar sio bem maiores do que no restante da fabrica. Contudo, os operadores, em
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geral, ndo usam equipamentos de protecio. O processamento € considerado, por todos, como
um trabalho mais pesado, sujo e insalubre do que a produgdo de fitas. Os trabalhadores que
executam estas atividades vém reivindicando, sem sucesso, que a empresa lhes pague

insalubridade.

Os operadores do processo descrevem os diversos procedimentos que devem executar,
enfatizando necessidade de serem responsaveis e atentos aos detalhes no manejo da matéria
prima e dos equipamentos (mais complexos que 0s outros da Fitas).

“...aqui dentro tem que ter mais responsabilidade, porque ali circula todo o
material de veda-rosca que circula dentro da fabrica,... quer dizer se a gente
deixar um furo, este material vai dar problema li na frente e,... ¢ tarde, é
Jogado fora... Por isso é escolhido a dedo as pessoas que é colocado aqui
dentro.” (Lauro, F.M,OP)

Alem do processamento, estes operadores devem auxiliar os monitores em outras
atividades “ld fora”, como carregar o caminhfo, fazer o controle de estoque, emitir notas e,
quando necessario, auxiliar na producio de fitas. Os operadores do processo estdo sendo
treinados para substituir os monitores (o que j& fazem na auséncia deles), por isto salientam
uma expectativa de serem promovidos a operador 2 (eles estavam no nivel 1).

“O pessoal do processo tem a caracteristica um pouco diferente do pessoal da
producdo aqui fora, ele tem que ser mais polivalente, ele ndo pode 56 saber
Jazer aquele servigo lé... quando termina 14, tem que ta exercendo uma outra
Jungdo... a mistura ocupa no méximo 5 horas da nossa atividade, depois é o
lempo pra exercer outra coisa.” (Lauro, F.M.OP)

O exercicio de atividades pertinentes & fungio de moniter, bem como a maior
complexidade das atividades diarias, torna estes operadores mais polivalentes e auténomos
que seus colegas da fébrica. Eles percebem o seu trabalho como mais dificil, variado,
independente e menos rotineiro do que a produgdo de fitas e, por iste mesmo, dizem gostar do

que fazem.

Os operadores da producio de fitas executam tarefas mais simples e repetitivas. Eles
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operam as maquinas’  que produzem fitas veda-rosca e embalam as fitas, o que inclui o

controle de qualidade do produto e a limpeza. Eles, geralmente, sentam-se em mesas &

1Y Apesar de terem sido instalados comandos CLP nas méquinas. para controlar o tamanho exato des fitas. elas ainda sdo
equipamentos simples. antiquados e de ficil manejo.
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trabalham em equipes de duas a quatro pessoas (dependendo do tipo de trabalho), fazendo

rodizio de atividades entre os membros de cada equipe (a cada hora) e entre as equipes (cujos

integrantes sdo fixos).

Este tipo de trabalho simples e rotineiro é vivido por alguns, em geral, os mais jovens,
como algo desgastante. Um operador que havia aceitado o convite da empresa para se
transferir para outra unidade, justifica sua decisio dizendo que “tem domingos que me dé uma

angtistia de pensar em voltar ao trabalho”.

Entre as atividades rotineiras realizadas destaca-se a atividade de dobrar as caixinhas
em que s&o colocadas as fitas, por ser uma tarefa, especialmente, monétona e repetitiva. Todos
os operadores da producéo de fitas podem, eventualmente, estar fazendo esta tarefa, mas ela &,
geralmente, realizada pelos bolsistas da Prefeitura ¢ por um funcionario que é deficiente
fisico'!!, caracterizando um processo de exclusio, de quem ainda ndo faz parte ou nfo € aceito

pelo grupo.

Ao contrario do trabalho no processo, as atividades do operador que produz fitas sdo
consideradas como um servico leve e limpo. Estas caracteristicas fazem com que seja
considerado como um trabatho mais adequado para as mulheres. Algumas operadoras contam
que este trabatho € bem mais leve do que o que faziam, anteriormente, em outras empresas.
Uma delas diz que quando chegou na Alfa achou um “paraiso”, pensa que quem estd no
primeiro emprego tem dificuldade em comparar. As operadoras consideram este trabalho um
“servigo de mulher, que tem casa, marido pra cuidar, é servico de homem vadio” (operadora).

Uma operadora diz que as mulheres sdo melhores do que os homens neste servico.

O fato de ser um trabalho facil e n3o insalubre é valorizado por vérios operadores,

enquanto outros desvalorizam, justamente, por esta ser uma atividade muito simples.

“..ndo ¢ pesado o servigo, as vezes eu tenho até vergonha de dizer o que eu
Jago... um cara igual a eu assim, sauddvel, jovem... que ndo precisa assim estar
tdo parado, pode trabalhar num servigo mais pesado... agora td ali embalando
pega, meu Deus do céul... Teve um rapaz que veio aqui, ...ele chegou e disse
pra mim... desculpa a expressdo, dai ele olhou e disse assim pra mim, esse
servigo al é pra quem sofve de impoténcia.” (Luis, F.M.OP)

"' Este funcionério conta que ja trabalhou nas mesas que produzem fitas, mas como ndo podia fazer algumas atividades.

como buscar caixas. os colegas néo o aceitavam. Ele é muito rapido, uma ocasido ouire operador comentz que quando entrou
na fabrica via “aqguele paraplégico dobrando e parecia um robd™.
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As atividades simples e executadas em equipes ndo Tequerem muita atengo,
permitindo que os operadores conversem, brinquem e, até mesmo, leiam durante o trabalho,
tornando o ambiente bastante descontraido. O ritmo de trabalho ¢, na maioria das vezes,
tranqiiilo, contudo os problemas com equipamentos levam a atrasos e & necessidade de

acelerar ¢ ritmo.

Ao referirem suas perspectivas profissionais, os operadores, geralmente, associam o
progresso profissional ao estudo, bastante valorizado, embora, algumas mulheres mais velhas
¢ casadas, que trabalham na produgio de fitas, avaliem nio terem mais possibilidade ou que é
dificil continuar estudando.

“...eu tenho pena né, de ndo ter estudado mais... quem sabe eu ndo volte a

estudar... 0 meu marido é que é meio chato, nio deixa... mas eu gostaria de

estudar, terminar pelo menos né, o 2° grau, vamos ver quem sabe mais tarde...”
(Neusa, F.T.OP)

Fazer uma faculdade ¢ um desejo expresso por dois operadores. Para um deles, este &
um sonho possivel de ser realizado, enquanto que o outro vé dificuldades em realizar,

canalizando seus interesses para um curso técnico que pretende fazer.

Os operadores do processo entrevistados buscam, através do estudo, uma qualificacdo
que lhes possibilite, no futuro, fazer aquilo que gostam e/ou estarem preparados para o
mercado de trabalho. Esta profissionalizagdo também lhes permitiria buscar o progresso que
almejam, o que pode significar a continuidade ou saida da Alfa, dependendo das
possibilidades de crescimento profissional que a empresa ofereca.
“Se a Alfa me oferecer eu pretendia ficar aqui, ..porque acho uma empresa
muito boa... mas se ela ndo me oferecer, nio tiver oportunidade pra mim, né,
eu saio porque eu ndo quero ficar pra sempre assim... Eu estou estudando pra
crescer mais, pra mim ir nesta drea de informdtica, neste ramo... se nio me
oferecerem aqui, se eu achar alguma coisa por fora que seja melhor pra mim,
né, eu saio, ndo queria, mas se precisar...” (Olavo, FM.OP)
Os operadores da producdo de fitas t8m perspectivas de futuro bastante diferentes em
relagdo a empresa. Neusa (F.T.OP) ¢ outros operadores gostariam de continuar na Alfa, seja
porque gostam ou porque percebem as dificuldades do mercado de trabatho. J4 Luis {F.M.OP)

pensa em sair da empresa, pois ndo vé, ali, perspectivas de progresso. Ele gostaria de sair da

produgdio ou montar um negocio, para ndo ser mais empregado. Esta idéia de montar um
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negocio ou mesmo de sair do pais aparece no discurso de outros operadores da produgio de
fitas, que ndo estdo satisfeitos com ¢ trabalho.
“...porque eu t6 cansado de ver empregado ai desvalorizado... o empregado,
ele s6 é bem visto sabe quando? Quando ele td dentro da empresa, td
alcancando a producio, se ndo mais e quando ele td com saide, ficou doente
ndo tem vez, ndo deu produgdo é chamado...” (Luis, F. M.OP)

Em geral, os operadores percebem que trabalhar na produgéo néo tem futuro, contudo,
aqueles que trabalham no processo mostram-se mais empenhados na busca de alternativas
viaveis para eles, via profissionalizacdo ou levantando outras hipéteses, como fazer um
concurso publico. Algumas operadoras da produgio de fitas expressaram com clareza a falta

de perspectivas da sua atividade atual.

“eu estou hd 5 anos fazendo isto, trabalho sempre igual, se tu voltares daqui a

3 anos e eu estiver aqui, vou estar sempre fazendo a mesma coisa.” (operadora
antiga)

“estou estudando, ndo quero ficar na produgdo, producdo ndo tem futuro, é sé
aquilo, é como uma bicicleta ergométrica, pedala, pedala e nio anda pra
Jrente.” (operadora jovem)

4.1.2.2 Modelo ideal

Os operadores entrevistados tém diferentes representagdes sobre as expectativas da
Alfa quanto as caracteristicas de um bom trabalhador, compondo um modelo ideal bastante
variado. Entre as caracteristicas levantadas, algumas se repetiram no discurso de mais de um
entrevistado, sdo elas: ter unido, ajudar aos colegas e ser trabalhador e responsavel pelo que
faz.

“...que ajude o outro,... que nem quando entram pessoas novas, a gente dd
cooperagdo.” (Olavo, (F.M.OP)

“..olha o que tem de puxa-saco... qualgquer coisinha ji estio fazendo fofoca,
porque acha que isto dai é ser um bom trabalhador, mas um bom trabalhador é
ndo faltar ao servigo, bater o cartdo ponto no hordrio certo de entrada e saida
né, quando faltar procurar justificar a sua falta né, dé a produgio, respeitar ¢
seu superior, ser educado com os colegas...” (Luis, F. M.OP)
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Basicamente, o modelo apresentado pelos operadores revela um trabalhador que
cumpre com suas tarefas e sabe trabalhar em equipe, semelhante ao que ¢é exigido deles

proprios, ja que na Fitas o trabalho ¢ executado, principalmente, em grupos.

Além das caracteristicas mencionadas acima, foram citadas outras, como: ter estudo
(determinado grau de instrugdo), ser interessado ¢ participante, saber ouvir (aceitando criticas)

e ter autonomia na execugdo de suas tarefas (ndo precisar ser mandado).

A maior parte dos operadores entrevistados se auto-avaliam como correspondendo as
expectativas que a empresa teria em relagdo a eles. Eles apresentam justificativas para esta
auto-avaliagdo positiva, em geral, associadas as caracteristicas apresentadas por eles mesmos.
Os dois operadores de processo avaliam que sdo bons trabalhadores, cumprindo suas tarefas
com cuidado, sendo que um deles espera uma promogdo por isso. Qutra justificativa
apresentada foi a de que buscam ajudar os outros, em especial 0s novos.

“...eu acho que uma pessoa cuidadosa,... eu sou bastante, aqui no processo,

que tem que ter bastante cuidado no que estd fazendo... se eu nio fosse assim
ew ndo tinha ficado aqui dentro...” (Olavo, F.M.OP)

Um dos operadores, que trabalha na produgio de fitas, avaliou que corresponde, apenas
em parte, as expectativas da empresa, pois a falta de valorizagéio gera desmotivacio.
“...ett me dou uma nota 7, eu ndo me dou uma nota 10, sabe por qué? Porque
hd momentos na vida da gente que a gente.. pensa na situagdo... a gente
trabalha, trabalha, a gente cumpre hordrio 14, a gente pensa em nunca faltar,

50 que a gente ndo é valorizado, entdo a gente perde a vontade... aquele
impulso pra ser um bom trabalhador...” (Luis, F.M.OP)

4.1.2.3 Representacdes sobre a Alfa

Os operadores desta fibrica revelam uma preocupacio com a Alfa na medida em que
ela representa uma garantia de emprego. Embora tenham confianca na empresa, percebem as
dificuldades do mercado de trabalho e, geralmente, associam o seu futuro profissional ac bom
desempenho dela. Um dos operadores do processo, no entanto, revela ndo temer o

desemprego.
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“... se a Alfa diminui vendas no mercado, a unica coisa que o funciondrio vai
se preocupar é se ele vai ficar desempregado ou ndo... Eu ndo tenho medo de
ficar desempregado... eu sou alguém que sempre procura participar né, eu
acho que uma pessoa que sempre procura participar hoje no mercado, sempre
tem um lugar, sempre vai ter um lugar.” (Lauro, F.M.OP)

Outro operador do processo mostra preocupagio com o seu proprio trabalho, sentindo-

se responsavel pela qualidade do que produz.

A empresa ¢ percebida pelos operadores através de diversas caracteristicas, a maior
parte delas positivas. Em primeiro lugar, aparece a idéia de que a Alfa nio pressiona,
estabelecendo um ntmo de producdo que ndo é dificil de ser alcancado. Na producio de fitas,
por exemplo, os operadores tém uma quantidade a ser produzida por hora. Uma operadora
explica que eles procuram ndo superar o que é exigido, guardando o que fazem a mais para o
final do expediente e sorri dizendo “nds enrolamos eles”. Os operadores também valorizam a

liberdade que t€m dentro do seu local de trabalho, sendo possivel observi-los circulando,

conversando ¢ brincando uns com os outros.

“...aqui foi uma das melhores empresas que eu j trabalhei... o servico é bem
melhor, eles ndo tdo assim em cima, nas malharias Jonde trabalhou antes]
geralmente eles ddo muito em cima, muitas regras e ja aqui ndo, a gente
trabalha mais liberal né, ndo pegam muito no pé da gente...” (Neusa, F.T.OP)

Os operadores também destacam o_bom relacionamento com o chefe, considerado
como muito “Aumano” e “democratico”. A liberdade e o bom relacionamento compSem um
ambiente de trabalho agradével, que faz com que muitos operadores gostem de trabaihar na
Alfa. Contudo, este ambiente positivo foi perturbado pelas demissBes ocorridas, o que

modificou o clima da fabrica, gerando comentérios e questionamentos a respeito.

Também foram apontadas outras caracteristicas positivas, que fazem com que os
operadores sintam-se valorizados pela Alfa, pois consideram-se bem tratados (até mesmo

pelos diretores “que nem amigos”). A empresa paga bolsa de estudos e outros beneficios, estd

crescendo e refribui, oferecendo participagio nos lucros.

Os operadores citam algumas caracteristicas negativas. Existern aqueles que pensam
que a Alfa ndo valoriza o empregado e outros que mesmo apontando caracteristicas positivas,
sentem-se desvalorizados, principalmente, devido ao salario. A maioria considera o salario

baixo ou distribuido de forma injusta. O padrdo salarial dos operadores ¢ o mesmo, variando
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conforme ¢ tempo de servigo. Isto foi questionado por um operador da producéo de fitas, mais
nove e com maior nivel de instrucio, e por um operador do processo com expectativa de
promogao por exercer uma fungdo mais especializada. Apenas um operador se diz satisfeito
com o salario, referindo isto, justamente, quando comentava sua dificuldade em conseguir
emprego (por ser deficiente fisico) e gratiddo por ter sido aceito pela empresa.
“...hoje na Alfa existe s6 operador de producio... por isso eu acho injusto esse
negocio de saldrio ...existe pessoa que vém aqui e fazem agquilo sé porque
alguém mandou, como existe outras que vém aqui e fazem o que acham que

deve fazer.. hoje na Alfa se for comparar saldrio vezes a capacidade da

pessoa, acho que é injusto, o patamar de saldrio td igual pra todo mundo.”
(Lauro, F.M.OP)

Alguns operadores sentem-se pressionados pela Alfa, que faria muitos controles e
exigiria um ritmo grande de producio, ndo sendo tio livre como parece. Em varios momentos,

€ possivel observar os operadores trabalhando apressados, dizendo que, conforme o tipo de

fita, ¢ dificil alcancar a producfio exigida''?,

Questionado sobre quem determinava quanto devia ser produzido, um operador disse
que eram o0s “cronometristas”, que vinham da outra fabrica, revelando, assim, que as normas
sao estabelecidas sem a participacdo dos trabalhadores. Apesar destas pressdes, os proprios
trabalhadores reconhecem que ndo acontece nada se eles nio conseguem alcangar o exigido,

pois sempre existem justificativas, como méaquina parada.

O discurso dos operadores sobre a unidade em que trabalham, a Fitas, revela o
sentimento de fazerem parte de uma fibrica esquecida por todos na Alfa. Eles seriam os
ultimos a saberem o que acontece ou a serem convidados para alguma coisa e reclamam,

também, da auséncia dos membros da diretoria na fabrica.

"2 O rodizio nas mesas de produgdo de fitas deixou de ser feito a cada dois dias e passou a ser realizado s6 uma vez por més.
Alguns operadores reciamam que ficam muito tempo executando as tarefas mais pesadas {fitas mais dificeis de produzin).
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42 MONITORES

4.2.1 PARTICIPACAO

4.2.1.1 Grau de controle

Os dois monitores estdo informados e satisfeitos com o sistema de distribuicio dos
lucros da empresa, sendo que um deles comenta as duvidas e a insatisfagdo dos operadores em

relagdo ao baixo valor distribuido, mas argumenta a favor da perspectiva da empresa.

“..Fol nesta época que teve... bastante férias coletivas... e no final do 1°
semestre, nds recebemos 4,38% do saldrio, pro pessoal da producdo daria isso
em torno de R$ 10, menos de RS 10, dai o pessoal reclamou tanto... eles sé
viram pela visdo deles... s6 que ndo viram que teve pessoal pegando férias...
nos tava com a fabrica cheia de estoque, a fabrica matriz a mesma coisa... o
pessoal ndo gostou... $6 colocava o sistema ld embaixo...” (André, F M.MO)

Os monitores consideram, como parte de sua fungfio, incentivar a participagio de seus

subordinados. Eles também costumam dar suas proprias sugestdes e se sentem valorizados por

isto, j& que as idéias s@o todas analisadas e quem as deu, recebendo ou nfio remuneragio, é

reconhecido por isto.

“Antigamente ndo tinha valoriza¢do das idéias... demorava quase um ano para
ser implantada,... ai tu ia dava idéia, dai... a chefia levava todo o valor da
idéias. Agora ndo, ...o pessoal da producdo da a idéia ld de melhoria em uma
caixa, ai escreve no papel e tudo, a chefia dd o parecer... se é aprovado ou nio
é e se... ndo foi... é explicado...” (André, F M.MO)

O simples reconhecimento de uma idéia, através de um certificado, é considerado
importante, mas o prémio recebido também ¢é valorizado. Um dos monitores teve a
oportunidade de receber um prémio com um valor bem acima dos valores recebidos em toda a

empresa, 0 que o deixou bastante satisfeito.

“..eu fui um daqui do nosso setor que tive chance de ganhar wm dinheirinho
extra, pois dei uma sugestio [um comando CLP (Controle Logico
Programavel) nas maquinas de producéo de fitas veda-tosca] e... @ empresa teve
uma certa economia € 5% dessa economia repassaram pra mim e deu até R$
327 para nés... foi assim uma idéia, que ninguém achava que dava tanto

prejuizo pra Alfa.. e isto deu um retorno bem bom pra gente.” (Pedro,
F.T.MO)



Os monitores também consideram o PAS como um programa methor do que os CCQs
que existiam anteriormente. O PAS ¢ constituido por grupos voluntarios que se remem dentro
do hordrio de trabalho. Em geral, as idéias sio remuneradas e, mesmo quando ndo sdo,
contribuem para que as metas do SARV scjam atingidas. As reunides dos CCQs eram
consideradas como uma “matacdo de tempo”, pois, muitas vezes, nfo era dada continuidade

ao que havia sido discutido nelas.

Os monitores avaliam, positivamente, o programa participativo da Alfa, na medida que
o seu bom funcionamento e recompensas econdmicas incentivam, nfio s6 a participacio no
programa, como a produtividade. No entanto, André (F.M.MO), como foi apontado acima,

percebe que existe quem questione o programa, o que pode diminuir sua eficicia como

estratégia de motivagao.

“..todo més tem uma meta pra alcancar, se vocé alcangou essa meta ou
ultrapassou essa meta, melhor ainda, porgue no final do semestre vai ter uma

porcentagem boa, neste iltimo teve 49%, a gente teve do salario de cada um...”
(Pedro, F.T.MO)

4.2.1.2 Tipo de questdes

Os monitores também costumarm dar idéias relacionadas ao trabalko executado por eles
proprios ou por operadores, como a sugestdo de Pedro (F.T.MO) de um comando CLP para as
maquinas da producdo de fitas. Ele também expde uma sugestdo sua sobre o armazenamento

do lixo ¢ que gerou melhoria no ambiente, mas ndo a reducio de custos.

Como decorréncia da fungio cabe aos monitores auxiliar e incentivar os operadores no

desenvolvimento de ideias. Eles procuram justificar o fato de os operadores estarem emitindo

poucas sugestoes.

“...a gente gosta quando o pessoal tem uma idéia pra dar... este ultimo més a
gente recebeu pouca sugestdo... tem alguma pra resolver ainda, mas jd estd em
andamento... mas eu creio que é 56 uma questdo de tempo, o pessoal jé volta a
dar idéia... [Por que ndo estdo dando?] ...saiu um comentdrio que a gente sairia

desse galpdo aqui... é s6 esclarecer... que vamos ficar aqui, ai volta a dar
sugestdo.” (Pedro, F.T.MO)

Em relagdo aos critérios de distribuicio do SARYV, os monitores mostram-se satisfeitos

e ndo revelam interesse em fazer modificagdes. Entretanto, André (F.M.MO) lembra que, com



a participacio de representantes no grupo de acompanhamento do SARYV, estdo sendo feitas

melhorias no sistema de distribui¢do.

“Quando nds entramos aquele sistema foi implantado era pra nos seguir a
risca, ai depois foi dado idéias ai o pessoal da diretoria foi se conscientizando,
ndo isto ndo estd certo, vamos melhorar, entdo vamos baixar um poucs a

produtividade, ...dai até hoje estd sendo mudado, aos poucos td sendo
mudado.” (André, F M.MO)

4.2.1.3 Nivel organizacional

Os dois momitores estdo inseridos nas instincias e informados sobre o PAAP (ver
anexo 9); ambos 530 membros de GARQ, sendo que um deles ¢ lider do grupo. Eles também
participamn ou participaram do grupo de acompanhamento do SARV, o qual valorizam

bastante, tanto pela possibilidade de acesso a informagdes, como pelo contato com diretores e

gerentes.

“dcho bem legal, porque ali agente vé coisas que aparecem bem claras...os
investimenios que a empresa td fazendo, com que se gasta, o dinheiro, o lucro e
o que td sobrando pra ser distribuido pra nés...” (Pedro, F.T.MO)

Ao relatarem como ocorre o processo de escolha dos representantes, os dois ddo

explicagdes diferentes: elei¢do e escolba pelas chefias.

“Foi através dos funciondrios, os funciondrios elegeram alguém para
representar o sistema, do nosso setor Id...” (Pedro, F.T.MO)

“...foi escolhido a dedo, a chefia ia la, escolhia uma pessoa... o pessoal nio
gostou tanto, até concordo um pouco com eles...” (André, FM.MO)

Os monitores também relatam a participago na CIPA. Um deles (André) foi membro
por uma gestdo, como representante da empresa e 0 outro (Pedro) por trés gestdes, sendo
eleito na primeira e indicado pela empresa nas outras, exercendo, inclusive, o cargo de
presidente. André também se refere ao fato de ter fregiientado cursos oferecidos pela empresa,

considerando isto uma forma de participaggo.

Os dois monitores ndo tém qualquer participacio sindical. André (F.M.MO) ndo é
sindicalizado e fala muito pouco sobre o tema. Pedro (F.T.MO) ¢ sécio, mas niio participa de

nenhuma atividade, pois acredita que € um fator prejudicial em relaco aos trabalhadores e,

por isso, a maioria deles ndo gosta da entidade.
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“...meu ponto de vista do sindicato é... eles conseguem um aumento pra gente,
em seguida ja descontam um percentual 14, que é pra ajudar a eles... a gente
fez uma votagio agui no setor... pra nio trabalhar aos sibados, na verdade o

chefe nem deixou ir pra frente, porque falou o sindicato ndo vai aceitar...”
(Pedro, F. T.MO)

4.2.1.4 Concepgles sobre participagio

As representa¢Ses dos monitores sobre participagio estdo, diretamente, associadas ao
programa participativo da Alfa, particularmente, ao SARV., Eles acreditam que o esforgo em
trabalhar corretamente, atingindo as metas estabelecidas, é recompensado com a participacgio
nos lucros.

“...6 uma forma do pessoal... se auto-valorizar, porque o que eu 10 produzindo,
mais tarde eu vou ganhar... a producio 1d baixa, entdo vamos aumentar a
produgdo, porque, pé, vai vir um dinheirinho a mais pra mim... A participagdo
aqui da empresa, eu vou dar de melhor de mim, pra colher mais tarde um fruto
daguilo que eu t6 dando... vai vir um fruto, bom ou ruim... se eu fiz errado, vem
um fruto ruim, porque dai a participagio vai ser menor.” (Andre, FM.MO)

Pedro (F.T.MO) também entende que existe a oportunidade de participar na Alfa
através de opiniGes que ajudam a melhorar o ambiente de trabalho. Para André (F.M.MO),

quem ndo busca melhorar, superando os erros no trabalho, ndo esta participando.

Os dois monitores avaliam que s3o pessoas participativas tanto na empresa como fora
dela. Na empresa, sua participagio relaciona-se com o esforgo para o bom funcionamento da
fabrica e com a integracdo nas atividades relativas ao programa participativo, até mesmo
porque a fungdo exigiria isto deles, Fora da empresa, ambos se referem a0 envolvimento com
questOes domésticas e familiares como sua forma de participagio, revelando, assim, uma
concepgao limitada 4 esfera individual.

“..& eu me considero... na minha posi¢do que eu estou, tenho que ser

participativo... mesmo se eu ndo gostasse... o proprio pessoal obrigaria né,
porque chama ali pra opinido, chama I pra outra opinido...” (Pedro, F. T.MO)

4.2.2 PERFIL PROFISSIONAL
4.2.2.1 Trajetoria

A formagdo dos dois monitores desta fabrica é compativel com as exigéncias da

empresa, ambos t€m 2° grau completo. André (F.M.MO) fazia curso técnico, mas teve que
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interromper. Eles fizeram diversos cursos na empresa (lideranga, qualidade), entre os quais, o
curso de monitor, que € preparatdrio para o exercicio da func¢io e tem uma duragdo de um ano,
aproximadamente. O monitor mais novo afirma ter aprendido sua fungdo com o colega mais

experiente.

Eles ndo tiveram experiéncias anteriores de trabalho relacionadas & atividade atual. Um
deles trabalhou como cobrador de dnibus € o outro como auxiliar de geréncia em um
comércio. Os dois destacam, como ponto comurn entre as atividades anteriores € a atual, como

monitor, a exigéncia em lidar com pessoas.

Ao relatarem sua trajetéria na Alfa, os monitores reportam-se ao fato de terem
trabalhado, inicialmente, como operadores, um deles trabalhou sempre na Fitas e o outro (mais
antigo) trabalhou algum tempo na Acessorios. Pedro (F.T.MO) é mais experiente, tendo sido
lider de producgéo antes da criagdo, pela empresa, do cargo de monitor. Desta forma, a troca de
cargo significou, para ele, uma continuidade do trabalho que vinha exercendo. Os dois fizeram
selecdo para o curso de monitor, sendo que, nesta ocasido, André (F.M.MO) trabalhava na
Alfa ha, apenas, um més, tendo passado a atuar no cargo antes mesmo da conclusdo do curso.

Esta situacio foi, segundo ele proprio, bastante questionada pelos colegas.

Os monitores consideram a administracdo do processo produtivo a sua principal
atividade, o que envolve tanto a organizagio da producdo, como coordenacdo do pessoal,
sendo auxiliares diretos do chefe da fabrica. Eles também exercem outras tarefas
complementares a produg@o, como a expedigio dos produtos.

«_.minha tarefa é administrar td... o que td no quadro de kanbar ¢ pra colocar
o pessoal pra trabalhar nas maquinas, organizar o setor, auxiliar eles guando

eles precisam, fazer um revezamento... dad assisténcia ds chefias e tentar liderar

o pessoal, administrar em geral... tentar, por exemplo, organizacdo td, manter
a limpeza...” {(André, F.M.MO)

A TFitas tem caracteristicas diferentes das outras unidades, pois ndo possui setores de
apoio e dispde de, apenas, um chefe, cujo hordrio nfo cobre todo o perfodo de funcionamento
da producdo ¢ que, mesmo durante no seu horario, € constantemente solicitado a ausentar-se

da fabrica. Com isto, aumentam as tarefas e as responsabilidades dos monitores' ™. Eles ficam,

13 Come o chefe de fibrica havia sido contratado pela empresa ha pouco tempo, os monitores conhecem a fabrica bem mais
do que ele.
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muitas vezes, sozinhos com os operadores, responsabilizando-se por tudo o que acontece na
fabrica e devendo tomar decisbes.
“..Aqui inclusive a gente fica responsdvel por tudo e quando o Jilio [chefe]
ndo estd, ai a gente responde por ele, se tiver gue tomar alguma decisdo q
gente toma. Estas medidas assim de mandar pecas para expediciio, receber
mercadorias, pedir.. ndo esperar ele chegar, pra ndo deixar faltar o
produto...” (Pedro, F.T.MO)

Esta situagdo coloca os monitores em uma posi¢io intermedidria entre o chefe e os
operadores, 0 que ¢ vivido, principalmente, pelo monitor mais novo, como uma forma a mais
de pressao.

“...Com o monitor no meio, o monitor recebe instrugdes da chefia e passa para
a produgdo, af da producdo... passa para o monitor, entende; a gente recebe

uma carga dos dois lados, a gente tem que saber trabalhar com isso...” (Andre,
FM.MO)

Todas estas caracteristicas promovem uma identifica¢io dos monitores com a chefia, o
que inclui ndo s6 a administragdo da fabrica, como também contribuir para ¢ funcionamento
do programa participativo da empresa, dando idéias e estimulando a participagdo dos

operadores.

Ao falarem de suas perspetivas futuras, os monitores também valorizam o estudo, que
¢ associado ao progresso profissional. Ambos planejam retomar ou continuar estudando,
Andre (F.M.MO} planeja concluir seu curso técnico, enquanto Pedro (F.T.MOQ) gostaria de
estudar para progredir na empresa,

"...eu penso em fazer a faculdade... quero ver se consigo fazer a faculdade de
administragdo, eu gostaria de continuar neste ramo assim... aqui a gente tem

uma visdo bem acentuada, como vai ser se a gente for chefe... gostaria de
pegar nesta vaga” (Pedro, F.T.MQ)

Os dois monitores tiveram ascensio na empresa, véem perspectivas de continuarem

progredindo e, por isto mesmo, valorizam a Alfa e gostariam de continuar trabalhando nela.
4.2.2.2 Modelo ideal

Os monitores estdo de acordo em, apenas, uma caracteristica que consideram

corresponder as expectativas da empresa de um bom trabalhador; deve ser interessado e
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participante, buscando desenvolver a empresa € a si proprio. Cabe lembrar, conforme ja foi
colocado, que os monitores consideram que promover a participacdo na empresa ¢ uma das
atribui¢tes do seu cargo.
“...ter o mesmo objetivo da Alfa, crescer sempre... a pessoa que entra na Alfa
tem que ser uma pessoa que quer participar, quer colaborar, gue ndo vem aqui

56 para ganhar dinheiro, que vem pra se valorizar e valorizar a empresa que
ela ta trabalhando....” (André, FM.MO)

(Os monitores apontam outras caracteristicas que os trabalhadores deveriam ter: saber
se relacionar com os outros e trabalhar em equipe, ter um bom nivel de estudo, saber ouvir e
aceitar criticas. Um dos monitores também coloca que ndo € necessério ter qualificacdes

especiais, como ser forte ou inteligente.

Quando solicitados a analisarem em que medida correspondem as expectativas da
empresa, Pedro (F.T.MO), monitor mais antigo, mostra-se mais seguro do que seu colega em
relagdo a seu exercicio profissional e auto-avalia-se positivamente, pois considera que tem
paciéncia para lidar com o pessoal, buscando estar sempre proximo a eles. André (F.M.MO)
considera que ndo corresponde, plenamente, as exigéncias da Alfa, que sdo excessivas.

“..em partes... se eu faco uma coisa, eu tenho gue ter um limite... que eu ndo
posso ultrapassar... muitas vezes eles cobram muita coisa de mim e ndo sabe
como td a minha situacdo... tu tenta passar para eles, so que eles nido entende...
feles quem?] chefia e o pessoal da producdo mesmo... [cita operadores
recentemente demitidos] ...tentava ajudar eles, eles ndo aceitavam, porque

chega ali, um limite ...ou tu toma uma decisdo ou... se torna todo mundo
errado...” (André, F. M.MO)

4.2.2.3 Representagdes sobre a Alfa

Os monitores revelam maior preocupacio com ¢ seu préprio trabalho do que com o
todo da empresa, ja que se sentem confiantes no desempenho desta. Sentem-se responsavels

pelo que acontece na fibrica, em especial, no seu turno de trabalho, pois a empresa dependeria

disto.

Os dois entrevistados revelam apenas representagles positivas sobre a empresa,
sentindo-se valorizados pelas oportunidades que ela lhes tem oferecido. Consideram que a

Alfa valoriza e ap0ia os empregados e retribui 0 seu desempenho através de treinamentos e de



outras oportunidades de crescimento, como vem ocorrendo com eles. Percebem o crescimento
da empresa e sentem-se satisfeitos em fazer parte dela.
“...a Alfa vai mudar e vai mudar bastante, vai crescer ¢ vai dobrar a
capacidade de producdo com a fibrica nova.. a gente sempre procura

informagdes pra ver como € que vai os outros setores da empresa... a gente
sabe cada setor da empresa, a empresa no global...” (Pedro, F.T.MO).

4.3 CHEFE DE FABRICA

4.3.1 PARTICIPACAO
4,3.1.1 Grau de controle

Os chefes de fabrica sdo encarregados de informar seus funciondrios sobre o
andamento do SARYV, através de reunides mensais, passando informacdes recebidas da
geréncia. Ao tentar explicar os critérios de distribuigdo, Jalio (F.D.CF), inicialmente, confunde
as porcentagens, mostrando-se ainda inseguro. Depois, retoma o tema, procurando deixar mais
claro e destacando a importancia de passar para os funcionarios uma “politica de participacéo
nos lucros”. Ele tem uma avaliagio positiva da gestiio participativa, em especial em relagdo a

participagdo nos lucros, uma “novidade™ para ele, pois nio existia nas empresas que trabalhou

anteriormente.

No que se refere a0 programa de sugestdes, o chefe procura incentivar a participagio
de todos no programa. Cabe a ele avaliar a viabilidade das sugestles feitas, aprovando-as ou

ndo. Julio reconhece que poucas sugestdes estio sendo feitas na Fitas e que os GARQs ndo

vém se reunindo, mas justifica:

“... quando eu entrei... a gente colocou aquilo que precisava... Como ela [Fitas]
¢ pequeninha rapidamente vocé se esgota... temos uma mdgquina s6 trabalhando
e quatro mdquinas pequeninhas... tudo isto séo coisas gue limitam... o que estd
acontecendo agora é... onde as pessoas comecam a pensar mais... se a gente
ndo estiver participando com eles, eles ficam inibidos e relaxam um pouco...,
mas nunca se para. De repente vem um ou outro, escreve idéias boas, que
cobre, as vezes até aquele tempo que ficou parado...” (Jalio, F.D.CF)

Jalio deixa explicita a idéia de que o programa participativo é uma estratégia de

motivagio utilizada pela empresa. A participagio nos lucros, atrelada a metas de produgio
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(que considera vidveis), incentivaria o aumento da produtividade. Contudo, ele admite que

esta estratégia no atinge a todos.

“...eu diria que atinge uma quantidade muito grande da empresa em termos de
motivacdo, mas ndo atinge todos. Hoje a empresa ainda tem pessoas que ndo
acreditam muito né, ndo ficam muito motivadas, mas gostam de receber se vem
la na continha...” (Juho, F.D.CF)

Considerando suas experiéncias em outras empresas, avalia que, eventualmente, ¢
preciso fazer uma “reciclagem” nas estratégias de participagdo, como a Alfa fez, mudando do

CCQ para o programa atual, jd que ocorreu um “desgaste”.
4.3.1.2 Tipo de questdes

Como o chefe Jalio toma decisdes sobre todos os problemas cotidianos da fabrica de
Fitas, ou seja, sobre o seu proprio trabalho, mas, também, ¢ convidado pela empresa a
participar de outras atividades que néo estdo, diretamente, relacionadas com a fabrica. Ao
participar de um grupo que discutia o programa participativo (grupo dos 13) e de uma equipe

de auditoria, ele acaba por se envolver com questdes mais amplas da empresa.
43.1.3 Nivel organizacional

No que se refere ao programa participativo, o papel do chefe ¢ incentivar a participagéo
dos seus subordinados e manté-los informados, fazendo com que o programa funcione dentro
da sua unidade. Ele percebe dificuldades no funcionamento (falta de idéias novas e,

conseqiientemente, de reunides de GARQs), mas tem expectativas positivas de que os

trabalhadores vao retomar as sugestdes e as reunides.

Conforme foi referido acima, JGlio participava de um grupo, articulado pela
coordenacio do PAAP, para discutir o programa, que deixou de se reunir. Ele também faz
parte de uma equipe que faz auditoria de qualidade em toda empresa, com vistas & obtengdo da
certificacio da ISO 9000, tendo, ainda, assumido o cargo de presidente da CIPA na Fitas, por

indicacio da empresa. Além disto, menciona sua participagdo em reunides com gerentes junto

com outras chefias.



4.3.1.4 Concepgdes sobre participagio

Jalio (F.D.CF) € o tnico integrante da Fitas que apresenta uma concepgdo mais
genérica de participacio, que néo se relaciona, diretamente, com o que acontece na empresa.
Para ele, participar seria cada um fazer a sua parte.

“...participacdo eu acho que é uma oportunidade que ¢ dada... vocé é um
batalhador, mas participacio é uma coisa que vocé estd fazendo... estd
atuando... transformando... Vamos supor... qual é a minha participagdo num
cabo de guerra, é olhar?... Agora se eu sou integrante e estou gritando e 16 me

mexendo, falando, eu 6 fazendo a minha parte, a minha acéo estd provacando
uma reagdo.... " (Jilio, F.D.CF)

O chefe considera-se uma pessoa participativa tanto na Alfs, como na sua vida fora do
trabalho. Na empresa, ele ¢ uma pessoa atuante, correspondendo ao que seria esperado do

papel de chefe; ja fora, percebe sua participaciio como mais limitada, restringindo-se a esfera

domeéstica.

“...tem coisas que eu ndo participe muito, fora na sociedade, mas... dentro da
minha vida normal, eu acho que eu sou muito participativo. Em casa, por
exemplo,... a gente ndo para... td sempre mexendo, Jazendo... construindo
coisinhas pequenas...” (Julio, F.D.CF)

4.3.2 PERFIL PROFISSIONAL

43.2.1 Trajetoria

O chefe desta fabrica tem uma formagdo ampla e seu grau de instrugdo é compativel
com a exigéncia atual da empresa para o cargo, que é nivel superior. Jalio (F.D.CF) tem curso
técnico em mecanica e metalurgia e fez, também, graduacio e especializagdo em
administracdo. Ele relata que aprendeu o exercicio de sua fun¢do na pratica, com suas
experiéncias anteriores de trabatho, ¢ que diz ser uma exigéncia da empresa para contratagdo
de um chefe de fabrica. Considera que esta experiéncia lhe trouxe “bastante bagagem”, tanto

em termos técnicos, como na administragdo da produgdo e do pessoal.

Julio (F.D.CF) relata ter trabalhado, anteriormente, em diversas industrias, exercendo
fungdes variadas, chegando, inclusive, a atuar como gerente industrial. Ele conta que prestou
servigos em industrias pldsticas, na drea de injecio, mas nunca havia trabalhado com o mesmo

tipo de produto da Fitas. Ele também trabalhou como professor em uma escola técnica.
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O chefe da fabrica de Fitas frabalhava na Alfa hd menos de um ano na ocasido da
coleta de dados, tendo ingressado diretamente nesta unidade para ocupar este cargo, através de

um convite do gerente de producio do grupo.

Jalio descreve o seu trabalho atual na Alfa como o de chefiar a fabrica de Fitas e, para
isto, deve administrar o pessoal, com vistas a atingir as metas de producdo estabelecidas.
Considera-se responsavel por tudo o que acontece na fabrica, desde a matéria prima (analise
da qualidade e controle de estoque), funcionamento dos equipamentos, produgdo, até o
controle de pessoal. Assim como os monitores, 0 chefe considera, como parte de sua funcio,

incentivar a participagfo do pessoal.

Cabe a ele, ainda, representar a fabrica diante de toda a empresa. Para tanto, € muitas
vezes solicitado a participar de atividades realizadas em outras unidades do grupo, afastando-
se da fabrica.

“..atividades de reunibes, cursos, tudo isto a gente participa, né. Nos temos
reunioes mensais de apresentacdo de resultados da empresa... tem também
reunioes a cada dois meses, ...em relacdo a apresentagdo dos planos de agdo e

indicadores de todas as areas... onde participam toda a geréncia, diretoria e
chefias da empresa, com intuito das pessoas se integrarem...” (Julio, F.D.CF)

Jalio (F.D.CF) tem uma trajetoria profissional longa e um nivel de estudo maior do que
os outros integrantes da Fitas, sem revelar projetos futuros de estudo ou ascens3o funcional
especificos, referindo-se, apenas, a um ideal genérico de conquistar uma vida melhor. Em
relacio a Alfa, sua avaliag@o ¢ bastante positiva, deixando claro que gostaria de continuar na
empresa.

“Ah! Sem duvida, eu ndo penso em sair da Alfa... a empresa é nova... estd...
dando muitas oportunidades pra as pessoas... ela estd abrindo muito o leque de

atuacdo no mercado... ela estd fazendo isso e muito mais, ela vai, eu penso, que
ela vai conquistar...” (Julio, F.D.CF)

4.3.2.2 Modelo ideal

Assim como os monitores, Julio (F.D.CF) destaca como caracteristicas esperadas pela
empresa que o trabalhador deva ser alguém participante ¢ interessado, ou, como coloca, uma
pessoa que busque melhorias, seja dinfmica e tenha iniciativa para participar. Como em

qualquer empresa, ele considera que a Alfa espera que as pessoas sejam responséaveis pelo seu



trabalho. Este tema apareceu tanto na entrevista, como nas colocagdes que fez em reunides
com todos logo apos a demissdo de dois operadores. Além destas caracteristicas, o chefe
também pensa que trabalhar na empresa nio requer qualificacdes especiais.
“...a Alfa tem atividades que sdo ...atividades normais, que nio precisa uma
pessoa, digamos assim, ser um catedrdtico, ser um engenheiro, ser um
astrologo, fazer uma funcdo que ndo é a funcdo de pensar tanto...” (Jilio,
F.D.CF)
Jalio (F.D.CF) avalia que vem correspondendo as expectativas depositadas nele, ja que

busca melhorar, constantemente, o seu desempenho, superando suas dificuldades.
43.2.3 Representagdes sobre a Alfa

Um dos aspectos que é possivel destacar sobre as representacdes de Jalio (F.D.CF), em
relagdo & Alfa, é que, apesar do pouco tempo na empresa, ele se sente bastante integrado 3 ela,
mostrando-se identificado com seus valores, o que parece ser correspondido, j4 que é
solicitado a participar de atividades que vdo além da chefia desta unidade. Considera, ainda,
que a Alfa da oportunidades e reconhece quem participa como ele, estimulando-o a participar
mais. Também pensa que os empregados ndo sio pressionados a trabalhar além de suas
capacidades, como ocorre em outras empresas. Ele tem uma percepgiio otimista sobre o

desempenho e o crescimento da Alfa.

“..ela [Alfa] estd abrindo muito o leque de atuacdo, de mercado... com esta
visdo que ele tem hoje... eu penso que ela vai conquistar e conseguir, porque
ela estd olhando li na frente, ela estd se preparando para aqueles problemas
ou dificuldades que poderdo existir...” (Julio, F.D.CF)

44 CONCLUSOES SOBRE A FABRICA DE FITAS

A integrac@o dos trabalhadores da Fitas, no programa participativo da Alfa, é maior do
que os trabathadores das outras unidades, sendo esta uma forma que encontraram de enfrentar
a percepgdo de que fazem parte de uma “fébrica esquecida” No entanto, pode-se notar que
esta participagio ¢, antes de tudo, formal, pois mesmo inseridos nas instincias do programa,
particularmente nos GARQs, existem dificuldades de funcionamento do PAAP, visto que nio
vém sendo dadas sugestdes e, conseqlientemente, os grupos ndo vém se reuninde. Com isto,

observa-se que existe muito mais um discurso, do que um efetivo envolvimento com o

programa.



A dificuldade dos trabalhadores em continuar produzindo idéias pode ser relacionada
com o alerta de Gautrat (1990) a respeito do limite das “micromelhorias”, pois para que eles
continuassem a ser criativos seria necessério que tivessem a possibilidade de mfluenciar em
situacBes que estdo além da competéncia deles como operadores. A participagio, entdo,
acontece muito mais no discurso e nas estruturas formais, do que como oportunidade real de
influenciar. Desta forma, constrdi-se um “sentimento de participar” (Pateman, 1992), ja que 0s

trabalhadores se percebem participando.

Ao analisar como os integrantes das trés categorias profissionais pesquisadas
desenvolviam sua participacdo, tendo em vista as trés dimensdes tedricas propostas (grau de
controle, tipo de questdes e nivel organizacional), foi possivel notar que, tal como Heller

(1998) concluira, quanto menor o nivel hierarquico, menores sdo as possibilidades de

influéncia dos trabalhadores.

O grau de controle dos operadores € bastante limitado, pois podem participar, apenas,
através de sugestdes colocadas em um caixinha. Segundo Bernstein (1983), uma das formas
mais restritas de os trabalhadores exercerem influéncia ¢ através de caixas de sugestdes. O que
ocorre na Alfa vai um pouco além, j& que existe a possibilidade de discutir em grupo as
sugestdes, mas as decisdes, desde o encaminhamento para o grupo até a implantagfo, passam

sempre pelos chefes, ou seja, os operadores podem fazer propostas (individualmente ou em

grupos), mas ndo t€ém poder de decisfo.

Os monitores da Fitas também participam através de sugestOes, entretanto eles exercem
um papel bastante préximo ao do chefe, incentivando e contribuindo para que os operadores
participem. Com isto, revelam um grau de controle maior do que o exercido pelos operadores,
o que pode ser considerado uma forma parcial de participacio''*. O chefe da fibrica é quem
possui maiores possibilidades de influenciar sobre as decisdes, j4 que ¢ ele quem avalia as
sugestdes de todos os integrantes. Ainda que mais amplo, ¢ grau de controle do chefe €
parcial, pois ndc toma decisdes de forma autdnoma, mas integra-se a2 um programa da

empresa, com metas estabelecidas pela administragfo.

O tipo de questOes sobre as quais os operadores e monitores podem influenciar ¢

relacionado com © proprio trabalho deles, quer envolvendo melhorias no ambiente ou

1% Camo veremos adiante. 0s monitores das outras unidades t3m possibilidades mais limitadas de influenciar,
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favorecendo, diretamente, a produgdo e gerando redugdo de custos para a empresa. Sendo
assim, € possivel concluir que, no que diz respeito a esta dimensdo, a participagio de
operadores ¢ monitores ¢ igualmente limitada. A dificuldade em fazer sugestdes, apesar das
diferentes justificativas, mostra que os operadores ndo estio sendo capazes de influenciar,
mesmo sobre questdes limitadas. Como foi visto, a tentativa de influenciar sobre uma questdo

mais ampla, a distribui¢8o dos lucros, nfo foi aceita pela empresa.

O chefe desta fabrica é o nico que, além de se envolver com questdes relativas ao seu
proprio trabalho, também pode participar de questdes mais amplas, relacionadas a Fitas como
um todo, ¢ mesmo de problemas de toda a empresa, como ocorre na equipe de auditoria para a
qualidade na Alfa. Ele chegou a participar de um grupo que discutiu e implantou melhorias no
PAAP (“grupo dos 13”). Sendo assim, o chefe pode participar em determinadas questdes mais
amplas, mas nio exerce influéncia nos objetivos globais da empresa, constituindo-se em uma
forma parcial de participagio, no que diz respeito a esta dimensdo. O fato do chefe
“participar” mais do que 0s outros é compativel com quem exerce um cargo administrativo

como ele,

Os operadores € monitores da Fitas participam de instancias junto a trabalhadores de
mesmo nivel hierarquico, como os GARQs, nos quais a grande maioria estd inserida. Além
disto, eles podem participar de conselthos de lideres e de reunides do grupo de
acompanhamento do SARV, mas, como foi visto, estas s3o instincias nas quais eles ndo tém
uma influéncia efetiva. Cabe destacar que a escolha dos representantes do grupo do SARV nfo
¢ feita de forma autdnoma pelos trabalhadores, pois passa por indicacdes das chefias. A
inser¢éo em instancias de pares do mesmo grupo de trabalho, setor ou fabrica, constitui-se em

formas parciais de participacio, quanto 4 dimensdo nivel organizacional.

Ao participar de questSes mais amplas, como foi apontado acima, o chefe integra-se
em grupos junto a gerentes e outras chefias de maior nivel hierarquico. Ele também participa
sistematicamente de reunides com subordinados e de outras com pares (chefes) junto aos
gerentes, representando a fabrica ¢ se constituindo, assim, em um canal de ligag8o entre a Fitas
¢ o restante da empresa. Estas atividades indicam que o chefe, no que diz respeito ao nivel
organizacional, apresenta formas parciais de participagdo, ainda que, por sua funcho, esteja

inserido em instdncias de maior nivel hierdrquico que os outros trabalhadores.



Outra forma de participagdo paralela a da empresa é o sindicato. Como foi visto, os
trabalhadores desta fabrica ndo t€m qualquer participacio sindical, embora dois entrevistados

(um monitor € uma operadora) sejam sbcios da entidade. Eles revelam uma concepcao

assistencial e uma visdo bastante negativa da entidade.

Os trabalhadores da Fitas apresentam concepgdes sobre participagfio relacionadas com
o programa da Alfa, sendo que o chefe ¢ o \inico que apresenta uma concepgio genérica.
Participar, para eles, ¢ estar engajado no PAAP, o que reforga a importincia deste programa
para os trabalhadores desta unidade, que se consideram como participantes na empresa. A

operadora entrevistada ¢ a Uinica que se avalia como n#o participante, sendo, justamente, a sua

condi¢do de mulher que lhe dificulta participar.

Os entrevistados na Fitas avaliam, positivamente, sua participaciio fora da empresa,
contudo, ao justificar esta avaliagdo revelam concepgdes bastante limitadas, restringindo-se a
esferas pessoails ou familiares, ou seja, de fato eles ndo tém qualquer participacio social mais
efetiva fora da Alfa (nem mesmo no sindicato). Novamente, a tinica excegfio ¢ a operadora
entrevistada, que, apesar de ndo participar de qualquer atividade fora da empresa, visto que
sua condi¢do de mulher dificultaria sua integracio social, compreende que participar seria

inserir-se em esferas nfio to limitadas como as dos colegas.

As formas de participagdo e as concepgdes desenvolvidas pelos integrantes de cada
categoria profissional t€m estreita relagio com a propria insergdio coletiva nestas categorias.
Ao longo de sua trajetoria profissional, os trabalhadores desenvolvem processos coletivos de
identificacdo com pares € com a empresa. No caso dos operadores da Fitas é possivel perceber

a existéncia de dois perfis profissionais diferentes, que vio corresponder, também, a Processos

diferentes de identificacio.

Os operadores de processo estdo mais engajados e informados sobre o PAAP do que os
outros operadores da fabrica (ver anexo 9). Eles sfo todos homens e executam um trabalho
considerado mais complexo, exigindo maior qualificacio. Desta forma, mostram satisfacdo em
trabalhar com tarefas que, segundo sua percepgio, requerem maior autonomia,
responsabilidade e polivaléncia, tendo, assim, uma expectativa de reconhecimento por parte da
empresa (promogdo para operador 2). Neste caso, a polivaléncia pode ser entendida como a

capacidade de fazer tarefas com diferentes niveis de complexidade e, ndo apenas, tarefas
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simples ¢ variadas. Estas caracteristicas aproximam estes operadores do perfil do novo

trabathador que a empresa vem buscando.

Os operadores acima citados desempenham uma fungdo masculina, valorizam seu
trabalho e o seu projeto profissional, percebendo-se capazes de influir na execugdo do
primeiro e na construgdo do segundo. O fato de perceberem-se como participantes ativos da
organizagio e de realizarem um trabalho com significado sugere que o processo de
identificagdo destes operadores caracteriza-se pelo resgate de uma certa “dignidade” no
trabalho. Segundo Hodson (1996), a dignidade seria recuperada por todos os trabalhadores de
organizagles participativas, mas, no caso da Alfa, trata-se de uma excecdo decorrente de
caracteristicas peculiares desta fibrica (que foge ao controle e ao padrio das outras unidades)

e da fun¢do de operador do processo, ndo tendo sido observada da mesma forma em outros

operadores.

Os operadores da producdo de fitas, a grande maioria nesta fabrica, desempenham uma
fungdo considerada feminina, caracterizando-se por atividades repetitivas, mais leves, faceis e
limpas do que no processo, que seriam, portanto, adequadas para mulheres casadas e que
também se dedicam a atividades domésticas. S&o justamente estas mulheres, mais experientes,
quem mais valoriza seu préprio trabalho, principalmente, quando comparado com o trabaltho
em empregos anteriores. Enquanto os jovens (homens e ‘mulheres) mais inexperientes

questionam o que fazem pela falta de significado, embora considerem as condi¢es de trabalho

melhores do gue no processo.

Estes operadores executam um trabatho sem significado, que ndo exige qualificacdo;
néo tém perspectivas de progresso profissional, sendo assim, continuar exercendo esta funcéo
significa ficar parado (pedalar em uma “bicicleta ergométrica™). Esta trajetéria e fungio os
colocam dentro de um perfil tradicional de trabalhador que a Alfa estaria buscando substituir,
A saida para os operadores mais jovens seria dedicar-se a um projeto profissional fora da Alfa.
Ja as operadoras mais antigas planejam apenas continuar trabalhando, revelando um
engajamento maior em esferas da vida privada (a familia e o trabalho doméstico) do que na
vida profissional. Tudo isto sugere uma similaridade com os processos de identificagio

caracteristicos do modelo de retirada, descrito por Sainsaulieu (1980, 1988), no qual o



trabalhador demonstra uma “presenga pouco implicada™ ao trabalho, valorizando mais fatores

externos a este.

Os monitores da Fitas estdo satisfeitos com o seu trabalho e com a Alfa, sdo gratos
pelas possibilidades de crescimento profissional que tiveram e que ainda poderiio ter. Ambos
sd0 bastante integrados e informados sobre o programa participativo (ver anexo 9),
acreditando que o seu papel, enquanto chefia, seja nfo sé de participar, mas de incentivar a

participac@o dos outros, contribuindo para o bom funcionamento do PAAP,

Estes monitores apresentam caracteristicas diferentes e comuns. As diferencas apontam
para dois modelos de trabalhadores existentes na Alfa, 0 novo e o velho. André (F.M.MO)
seria representante do novo modelo que estaria sendo gerado, no qual a formagio (estudo), a
iniciativa individual e a identificagéio com a empresa sdo mais valorizadas que a experiéncia e
o saber/fazer profissional'"”. Pedro (F.T.MO) representaria o trabalhador antigo que subiu na
carreira pela valorizagio da experiéncia, contudo, ele se percebe capaz de adaptar-se a0 novo
modelo através do estudo, podendo alcangar reconhecimento e ascensdo profissional na Alfa,

que sempre lhe depositou confianca.

Entre as caracteristicas comuns dos monitores, destacam-se a perspectiva de carreira na
empresa, a identificagio com o papel de chefe (mais importante que a solidariedade entre
pares), favorecendo o rapido progresso profissional e a assimilacdo dos valores da Alfa. Estas
caracteristicas fazem que estes monitores revelem um processo de identificacio que se
aproxima do modelo de afinidades descrite por Sainsaulieu (1980, 1988), no qual, as redes de

relagOes privilegiadas favorecem a mobilidade social rapida.

O chefe de fabrica € bastante novo na Alfa, mas mostra-se integrado, satisfeito e
identificado com a empresa. Além de coordenar as atividades da fabrica e estimular a
participacdo dos subordinados, ele € chamado a integrar-se em atividades e tomar decisdes ndo
rotineiras, 0 que ndo acontece com todos os chefes. Este chefe tem um perfil que corresponde
ao novo modelo proposto pelq_/ empresa, qualificado e ativo, sentindo-se reconhecido em suas
competéncias e capaz de exercer alguma influéncia. Dentro deste perfil ele, assim como outros

chefes de fabrica (como veremos adiante), aproximaria-se de um papel mais gerencial,

H* Apesar do préprio André (F.M.MO) ter relatado um série de dificuidades com os subordinados, ele continua exercendo um
cargo de Hderanga.
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diferente de alguns chefes que desempenham esta funcdo dentro de uma perspectiva mais

limitada.

Os integrantes da Fitas apresentam diferentes percepgdes sobre as caracteristicas que
compdem o modelo ideal de trabalhador esperado pela Alfa. A grande maioria considera que
corresponde a este modelo, ja que ndo corresponder poderia implicar a saida da empresa. Eles,
geralmente, descrevem caracteristicas bastante proximas das suas, o que contribui para a auto-
avaliag@o positiva. O operador deve trabalhar corretamente e saber atuar em equipe, engquanto
os monitores ¢ o chefe devem ser participantes e interessados. Apenas dois entrevistados nio
se consideram como correspondendo, plenamente, ao esperado: um operador insatisfeito, que
pensa em sair da empresa, € um monitor, que apresentou dificuldades no desempenho de sua
funcéo.

Os entrevistados tém representagdes, predominantemente, positivas sobre a Alfa, vista
como uma empresa que valoriza ¢ trata bem seus funciondrios, ndo pressiona, oferece
beneficios e possibilidades de crescimento. Apenas os operadores apresentam representacdes
negativas sobre a empresa, a principal delas é relativa ao salario, considerado baixo e
distribuido de forma injusta. Estas representacdes sugerem que a identificacio com os valores
da empresa é mais forte nos niveis hierdrquicos superiores, j& que estas categorias

profissionais estdo mais expostas ao discurso empresarial (Lima, 1994).

A Fitas ¢ uma unidade que esta longe do perfil de empresa moderna que a Alfa vem
buscando. Ela pode ser percebida como uma espécie de apéndice do todo integrado (grupo
empresarial), € isolada, funciona em uma sede alugada e nfo desenvolve projetos de melhorias
do espago fisico (como estd sendo feito na Acessorios). A maior parte dos seus integrantes, os
operadores de produgdo de fitas, desempenham uma atividade bastante simples e
desqualificada, que ndo se adaptaria ac novo perfil de trabalhador da empresa. No entanto,
este tipo de atividade € necessaria e lucrativa para Alfa, que ainda néo pode prescindir desta
pequena unidade''®, bem como de seus trabalhadores antigos. E interessante notar que, apesar
de existir maior participagfio formal nesta unidade, sio justamente os integrantes, com perfil

antigo de trabalhador, que t&m maior dificuldade de participar concretamente.

"¢ Come foi colocado. na época da pesquisa de campo. existia um projeto para a Fitas tornar-se um setor da fabrica de
Acessorios.



5 CONEXOES: A FABRICA MODERNA

A fabrica de Conexdes € a mais nova e moderna entre as trés unidades pesquisadas. Ali
sdo produzidos diversos tipos de conexdes de PVC. O processo produtivo é, basicamente, a
injec8o. Existem em torno de 60 injetoras em atividade, localizadas no galpfo maior da
fabrica, proximas de outros setores, como a manutencdo e ferramentaria (ver o “lay-out”
aproximado da fabrica no anexo 7). No galpdo da fabrica ha, também, uma area fechada e
ampla onde funciona um escritdrio, onde trabalham os chefes de fabrica, os técnicos em

seguranca e em processos e uma auxiliar de escritorio.

Os grupos de maquinas sdo divididos em células, sendo que, em cada turno, uma
equipe composta por operadores € encarregada por uma célula de producéo, sob a coordenacio
de um monitor. A maior parte das células faz parte do setor de injegdo. Ha, também, uma
célula de preparacdo de material e outra de montagem de produtos. Desta forma, os operadores

realizam trés tipos de atividades: operam injetoras (a maioria), preparam material e montam

produtos.

A preparacdo de matéria prima é realizada em um outro galpdo separado do restante da
f4brica, no qual é feita a moagem para o reaproveitamento dos residuos produzidos (ver anexo
7), bem como algumas misturas. Este € um local bastante baruthento, no qual trabalham dois
ou trés preparadores por turno, que ndo ficam todo tempo ali, j& que circulam na fabrica
recothendo residuos. Praticamente, toda a matéria prima da fabrica é distribuida,
automaticamente, por tubulagdes, da mesma forma como € recebida da fabrica de Compostos,
localizada na mesma planta. O fato de a preparagdo ser feita em local separado torna o

ambiente da propria fabrica bem menos baruthento e sujo do que o das outras unidades.

Nesta planta, além da fidbrica de Compostos, localiza-se o prédio administrativo
principal do grupo, onde estdo os escritorios da diretoria e toda a 4rea administrativa
financeira, Ali estava sendo construida a nova fabrica, que seria inaugurada pouco tempo
depois.

Os trabalhadores, em geral, revelam uma percep¢do positiva em relagio a esta unidade,
quando comparada com as outras fibricas. A Conexdes ¢ modema (equipamentos e

alimentagio automatica), facilitando e dando maior precisdo ao trabalho, ¢ mais organizada,



limpa e menos baruthenta. O ritmo de trabalho é considerado menos intenso que nas outras

unidades.

No periodo da pesquisa de campo trabalhavam na fabrica, aproximadamente, 535
operadores por turno (preparacdo, montagem e magquinas). Havia nove monitores no turno da
manhd e 0 mesmo numero & noite, sendo que 3 tarde trabalhavam, apenas, seis monitores (com
vagas em aberto). Estavam trabalhando, na ocasifio, dois chefes, um a noite € um diumno, este
tltimo estava, provisoriamente, cobrindo dois turnos, enquanto era selecionado um chefe para
o periodo da tarde. No turno da noite da Conexdes, trabalham, apenas, homens''’. Nesta

unidade, foram realizadas quinze entrevistas com dois chefes, cinco monitores e oito

operadores.

"7 Na fabrica de Acessorios existem mulheres trabalhando & noite. Na Conexdes o chefe do periodo da neite considera que
elas atrapatham o rabalho.
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Quadro 5 - Entrevistados na fabrica de Conexdes''®

Como foi colocado, os operadores da Conexdes executam trés tipos de atividades:

preparacic de material, montagem e operacdo das injetoras. Todos sdo considerados
1y - . s . g

operadores ", independentemente da 4rea em que atuarn, ja que sempre existe a possibilidade

de passarem, em caréter eventual ou nfo, de uma atividade para outra. Esta exigéncia de

"¥ Este quadro sintetiza as principais informagdes sobre os entrevistados desta fabrica. sendo que: a) os nomes sao ficticios:
b} as letras apos os nomes correspondem: fabricas F, C. A, turnos de trabalho M, T, N. D e fungées OP. MO, CF: ¢) os cargos

Identificagfio | Idade ::;:ﬁg Turno Cargo F:::Jie Setor Instruciio
Crom | 30| se | e | | e | e | o S
( CB ,quu ?)OP) 31-35 | 8a2m tarde operador operador injecio inc}; ;:’;I;l; o
( C.CE\Z}.S(())P) 26-30 2a manhi operador operador injecdo c?):ngpr ltlio
(g{?{g}i) 31351 laém tarde operador operador injecio 2;%;:;2?
( Cf’rl‘ei Igp‘) 3640 | la6bm tarde a;r);iif;;e operadora injecio ini izito
( Cl\./;a.r(i)op) 36-40 2a noite operador operador montagem ci;irlael:o
( CS ag%ai)} 21-25 1 1a8m manh& operadora | operadora | montagem zocgo;;ég;ém
( Cs,ix.r(if;)P) 41-45 6a noite operador operador injecio infz 1'%1:1:10
(én;e;n g) 3640 | 5a6m tarde monitor monitor injeciio inf; ;?;: o
(gilfég) 2125 | 1a8m noite operador (pzz?;z;o) injecdo ci:nggnzaelie
( Cinll\(; 0) 36-40 | 9a8m noite monitor monitor injecfio ini:; :ﬁ‘; o
( C?l?éﬁ@) 41-43 | 10as5m| manhi monitor monitor preparacio Ci:n“g;rkaeze
WMoy | 3135 |1adm| manbd | monitor | momitor |TonesSmel ey
Cpen | 3401236 | &7 | Gorier | Bores complet
Cnep | 3155 Tasm | wie | GRT | G ineomplet

5.1 OPERADORES

correspondem as informagdes fornecidas pelos entrevistados, embora a empresa possa classificd-los de forma diferente.

"% O operador entrevistade que trabalha na preparagio era o lnico gue tinha o carge de preparador, os outros que frabalham

com ele sdo operadores, ja que a empresa pretende ndo admitir mais trabaihadores para funcdes especificas.
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flexibilidade, em relagdio & tarefa, tende a ser vista de forma positiva pelos operadores da

montagem, que, em geral, ja trabalharam nas maquinas.
"...todo operador faz montagem, ...com o tempo ele vai botando vérias pessoas
ali que vai aprendendo as coisas dai, vai acontecendo um rodizio ...um passa
pra cd, outro passa pra cd, por exemplo assim, uma pessoa tq ali 5o cortando
uma determinada tipo de peca né, entio se ela ficar muito tempo ali ela vai
ficar meia... sem entusiasmo pra trabalhar, ...existe um desgaste, um cansaco
nesse tipo de tarefa, entdo uma outra pessoa assume ali, essa pessoa jé vai pra

um servico mais ameno né, mais trangiiilo, entdo existe isso, é bom.” (Mirio,
C.N.OP)

Os operadores mais antigos e experientes manejam as injetoras, embora também
existam operadores mais novos trabalhando ali. Na montagem, trabalham mais mulheres, que
na injecdo (com excegdo da noite). Também ficam neste setor os menores de idade (que nio
podem operar maquinas) e algumas pessoas com alguma deficiéneia ou problema fisico

temporario. A preparacdo € a linica 4rea onde trabalham apenas homens nos trés turnos.

5.1.1 PARTICIPACAO

5.1.1.1 Grau de controle

Assim como na Fitas, nesta fabrica, transparece a preocupa¢do da Alfa em passar
informagdes, possibilitando a todos verificar se estio sendo atingidas as metas estabelecidas
para o programa participativo. Estas informagSes dizem respeito, principalmente, a
produtividade, mas também relacionam-se com o programa de sugestdes, sendo passadas
atraves de reunibes mensais com as chefias e de murais. Os murais sdo mais organizados e
completos que na Fitas, incluindo graficos de produtividade, informativos, atas das reunides
do SARV'® etc. O numero de informagdes passado nas reunides é grande e um dos chefes
chega a questionar se os trabalhadores conseguem absorver'?!, dizendo que & “obrigade™ a

apresentar tudo, mas que tentaria resumir da proxima vez.

Ha, também, quem esteja mais informado sobre os critérios do SARV e quem esteja
menos. Foi possivel encontrar operadores trabalhando ha um ano na Alfa que diziam ndo estar

bem informados, pois ainda eram “novos™ na empresa. Existia a nocdo de que quanto mais se

"% Os murais podem apresentar qualquer informagio que a empresa julgar pertinente, como, por exemplo, a divulgagio de
vagas. de reunibes do consetho de lideres ow mesmo fotos de quem deu sugestoes.

2 Foi possivel ohservar alguns trabalhadores da manha dormindo durante a reunizo, que se realizou no final do seu turo de
trabalhe.
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produzisse, mais se receberia no final do semestre, mas a maioria nfo compreendia
exatamente como era calculado o SARV.
“[Vocé sabe como funciona a participagdo nos lucros?] Olha pra te dizer bem a
verdade, eu ndo sel, sei que tem que produzir, quanto mais produzir, mais é pra
dar, mas assim quanto mais ele vender, também maior é a participagdo, mas
assim em detalhes eu ndo sei...” (Irene, C.T.OP)

Existem aqueles que se mostram satisfeitos e valorizam a empresa por possibilitar o
acesso as informacgOes, gostam de participar das reunides com o chefe e sio atentos aos
murais. Alguns operadores referiram insatisfagdo com o montante distribuido pela empresa.
Um monitor, representante no grupo do SARV, relata que alguns recebem com desconfianca

as informagdes que passa depois das reunides do grupo.

Os operadores da Conexdes revelam um grau de engajamento no programa
participativo, através dos GARQs e/ou de sugestdes, bem menor do que os que trabalham na
Fitas (ver anexo 10). Aqueles que ndo participam do PAAP, em geral, também estio pouco
informados sobre o funcionamento deste'”, chegando a referir-se aos que participam como
“eles”, revelando desta forma que se sentem excluidos do processo.

“...e também tem esse negocio ali de dar sugestdo, ...s6 que eu ndo participo
disso ali, ...realmente ndo sei te dizer nada disso af. [Vocé nunca se interessou
em participar?] Ndo, porque quando eu entréi eles convidaram as pessoas ali
e..., mas ndo foi falado mais nada, convidaram aquelas e pronto, dai sempre
tem a reunido, mas nunca é comentado nada a respeito, a gente nem sabe o que
eles fazem, eu sei que tem gente que... preenche aqueles papel, as idéias que
tem eles tem né, tal, mas eu nunca ouvi falar mais nada. ” (Irene, C.T.OP)

Os que participam do programa sentem-se valorizados por isto. Ter dado uma sugestio
que facilitou o trabalho e ser reconhecido pela empresa é visto de forma positiva por quem a
emitiu, mesmo que o retorno financeiro nio compense'”. Este sentimento de participar
aparece no discurso de um operador que disse ser quem mais dava sugestdes na fabrica e que
estava sempre procurando idéias novas, o que, segundo ele, fez com que um colega lthe

chamasse de “puxa-saco”. A maioria dos entrevistados reconhece que dar sugestdes & um

canal importante de participagio e valorizagio na Alfa, embora nem todos déem. Vérios

** H4 quem nao participe. como Celso (C.M.OP). que diz estar informado.
'3 Sandra (C.M.OP), uma operadora bastante integrada no programa, refata ter dado uma sugestdo de modificacio de um

molde de uma injetora que deveria the render apenas R$ 9.00. No inicio ficou decepcionada com o valor. mas depois aceitou
as explicacdes e calculos apresentados pelo chefe de fabrica.
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operadores, quando questionados, dizem nunca terem dado idéias, ou que costumam dar
informalmente (nfo por escrito), parecendo estarem mais voltados para sua rotina diaria de

trabalho. Um operador diz que nunca deu ou pretende dar sugestdes porque sO quem lucra com

isto € a empresa.

Alguns operadores entrevistados comparam o PAAP com o CCQ (programa anterior
da Alfa). Dois deles consideram que o programa atual funciona bem melhor que o anterior. Ja
outro avalia os dois como, igualmente, bons. Qutros dois entrevistados consideram que o0 CCQ
funcionava melhor, um deles afirma isto se deve as conquistas alcancadas, através dele, como
o convénio medico, € o outro pelas reunides sistematicas. Ambos nio participam do programa

atual. Nenhum operador considera o programa atual pior do que o anterior.

Nesta fébrica, aparece a percepgio (de dois entrevistados) de que a empresa ndo
valoriza as idéias dadas, seja porque o andamento é lento ou porque o prémio recebido é
baixo. Alberto (C.T.OP), que costuma dar sugestdes, faz uma série de reclamacdes a respeito,
pois havia recebido apenas wm prémio de RS 50, sorteado entre todos que deram sugestdes no

bimestre,

“..e eu até desanimei de dar idéia porque t di idéia, da idéia e nio entra
nada, aparece nada né, papel no papel, papel aceita tudo né, entio dai...,
inclusive la atrds tem o que melhorar, alguma coisa, pra fazer uma melhoria,
-.-Mas por enquanto..., se bem que esses dias eu fiz uma pro moinho... mas até
agora ndo veio a resposta ainda.” (Alberto, C.T.OP)

“...dessas idéias que eles tdo dando, tem neguinho ai que ganha centavo,
centavo, isso ai ndo, ndo tem cabimento..., ganhar centavo, ou vocé ganha um
valor “X" ou ndo ganha nada, eu acho assim, se aquilo ali vendeu um centavo
pro pessoal, mas pra empresa rendeu, sendo a empresa néo ia colocar aquilo
em pratica.” (Bruno, C.T.OP)

Também, pesta unidade, transparece, algumas vezes, no discurso dos operadores, a
percepcdo do programa participativo, particularmente do SARV, come uma estratégia de
motivacgio para o trabalho.

“[O que vocé acha do sistema de participagio dos lucros da Alfa?] Eu acho
muito bom porgue eu jd vi muitas empresas que ndo tem isso, eu acho gue isso

¢ um incentivo ao funciondrio pra fazer uma coisa de qualidade e bem Seita.”
(Sandra, C.M.OP)
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Um operador fez uma andlise mais critica ao dizer que, através da participagio nos
lucros, as empresas (ndo s6 a Alfa) fazem com que a produtividade aumente e, assim, ganham
muito mais do que os prémios distribuidos. Ja Celso (C.M.OP) pensa que através do SARV “o
empregado tem mais vontade de ir pra frente”, mas avalia que o sistema de sugestdes ndo vem
funcionando adequadamente por “falta de interesse do pessoal, talvez... ndo ddo idéia, ndo
participam”. Pode-se pensar que na Conexdes, devido ao menor engajamento no programa, a

influéncia do PAAP, enquanto estratégia de motivagio, seja menor do que na Fitas.
5.1.1.2 Tipo de questdes

As sugestbes dadas pelos operadores da Conexdes sfo, em geral, relacionadas
diretamente ao seu trabalho, ou de colegasm, sendo que, grande parte delas, consiste em
modificagdes nos moldes das injetoras para melhorar a qualidade ou o ritmo de produgio.
Estas sugestOes facilitam o trabalho, podendo constituir-se em uma forma de eliminacio de

desperdicios. Algumas delas sdo mudangas simples, de ficil implementagio, outras requerem

uma anélise maior por um GARQ, ou técnicos da empresa.

Alguns operadores mencionam a dificuldade em sugerir, seja porque ja existem muitas
idéias sendo avaliadas, ou porque outro preencheu antes um formulario de PAS com o que
tinha pensado, ou mesmo porque ndo the ocorren nada. Dois entrevistados consideram que no
tempo do CCQ era mais ficil dar sugestdes, pois ndo era necessario preencher,
individualmente, um formulério. Entre estes, Irene (C.T.OP) lembra que a partir de idéias

suas, surgidas nas reunides de CCQ, foram ampliados os beneficios da empresa.

Outro aspecto levantado foi que as sugestdes beneficiam mais a empresa do que os
trabalhadores. Mesmo um operador que costumava dar muitas sugestdes e valorizava o
programa referiu 0 quanto a empresa iria lucrar com suas idéias. Outros reclamam da baixa
recompensa recebida pelas suas sugestdes, comparada com lucro gerado, alguns chegam
mesmo a afirmar que desistiram de sugerir por isto. Um entrevistado questiona o programa,

dizendo que a empresa dia andamento bem mais rapido para as sugestdes de interesse dela.

* Embora ndio existam estatisticas a respeito. foi solicitado tanto zos cntrevistados. come a outros operadores que
descrevessem as sugesides dadas. entre as quals aparecem: uso de serra para aumentar ¢ Teaproveitamento do material
gueimado {operador da preparagio}, interruptor para as maguinas, mudancas em moldes, suporte para molde. caixa metalica
para pegas refugadas. modificagdes na folha de controle de producio, vender refugo nfio utilizado para outras fabrica. bancada
com gavetas individuals para ferramentas etc.
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Outro operador fala sobre uma sugesto que facilitaria, mas substituiria o trabalho deles, como

sendo um aspecto negativo.

“...idéias quer dizer né..., isso ai acho que é uma boa também, porque ajuda o
lado da gente, ajuda a empresa, ajuda mais a empresa né, a gente que ndo
ganha muito com isso, a gente ganha vai ld ganha s6 o certificadinho Id e
pronto. [Por que ajuda mais a empresa?] £ porgue ...tu tem idéia pra da tu vai
ld preenche a ficha tal, dai a tua idéia a firma aproveita, que tem muitas pessoa
que ...trabalha em cima do erro, ndo vé que aquilo ali té errado né, e através
da tua idéia, do que vocé fez né, ..a empresa vai achar ..o erro e pode

arrumar...” (Alberto, C.T.OP)

Outra quest3o importante, sobre a qual os operadores da Conexdes também gostariam
de exercer influéncia, € quanto aos critérios de distribuicdo do SARV. Geralmente, esta
questéo emerge quando os operadores sdo questionados, mas nio de forma espontanea, como
ocorria na Fitas. Eles mostram insatisfagdo'®’, principalmente, em relagio & distribuico
proporcional ao salario. A argumentacdo da empresa de que quem recebia salario maior tinha
maior responsabilidade e grau de estudo nfio ¢, em geral, aceita pelos trabalhadores, visto que
“eles ja recebiam a mais todo més”. Apesar dos questionamentos, consideram dificil mudar a

s 1
politica da empresa'®®.

“[Teus colegas também pensam que a participacio deveria ser 1gual pra todos?]
A maioria pensa assim, ... eles até se revoltam... porque tem gente, vamos
supor, que trabalha num outro setor que ganha um salario de 2, 3 mil, eles véo
ganhar bem mais né, enquanto que nés ganhamos ali 400 reais, véo ganhar, se
Jor 20% vdo ganhar 80 reais..., Nés vamo fazer o que? Quem somo noés pra
mudar a politica deles?...ndo da.” (Irene, C.T.OP)

Existem operadores’?’ que se declaram satisfeitos com a distribuicdo do SARV e que
nzo mostram interesse em discutir o tema, pois o consideram como um ganho extra, sempre
bem vindo. Um entrevistado argumenta que a empresa “ndo pode dar muito mesmo” porque

estd mvestindo, crescendo e, com isto, “quem 14 junto aqui vai crescer junto... o empregado
vai junto” (Mario, CN.OP).

% Metade dos entrevistados ¢ vérios outros operadores falam, explicitamente. sobre isto.
¥ Como foi colocado no capitulo sobre a Fitas, a tentativa de modificar a distribuiciio do SARY nao foi bem sucedida
127 Gutros quatro entrevistados e mais trés operadores revelaram satisfagio com o SARV.
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5.1.1.3 Nivel organizacional

Em relagiio a participagiio na empresa todos os entrevistados, mesmo os que nio
desempenham atividades do programa de sugestdes, consideram que participam no seu grupo
de trabalho, ajudando colegas e monitores e dando sugestdes para melhoria da sua célula.

“[No dia-a-dia do teu trabalho vocé costuma participar?] Sim, quando eu vejo
que td alguma coisa errada assim, que eu posso melhorar assim no caso, sim,
quando a gente Vé que acha que ndo td certo, a gente dd uma opinido né, 6 eu

acho que deveria ser assim, assim, assim, ai a gente fala com o monitor né, ai

ele mesmo resolve ou vai ali com o chefe pra ver se é aquilo mesmo, arrumar
ou nao né.” {Gilmar, C.T.OP.)

Embora nfo existam estatisticas precisas, a participacio nos GARQs, nesta fabrica, €
bem menor do que na Fitas, sendo que grande parte dos operadores ndo participa destes
grupos. Segundo os chefes, na ocasiio havia dois ou trés GARQs'*® por turno, sendo que &
noite existia apenas um (o chefe deste turno estava tentando organizar mais dois). Entre os oito
operadores entrevistados, apenas dois sio membros de GARQs, sendo que um deles tem
participacdo ativa e o outro (operador da noite) ¢ membro de um grupo que nio vem se

reunindo. Outros operadores também referem que participavam de grupos nesta situagio'”’.

Em relag@o as outras instincias do PAAP, Sandra (C.M.OP) é a nica entrevistada que
menciona ter participado de um conselho de lideres, quando recebeu um “diploma de honra ao
mérito”, concedido a todos que tém sugestdes aprovadas durante o bimestre. Ela também
participou de reunibes de lideres de GARQ, substituindo o lider, ja que € a secretéaria do grupo.
Sandra relata, ainda, que assistiu a uma reunifio do grupo de acompanhamento do SARYV,
muito embora ndo seja representante. Outro operador, bastante ativo no programa, afirma ser

representante do seu turno neste grupo, junto com um monitor.

Os entrevistados mais antigos (incluindo Irene, C.T.OP - que saiu e retornou a
empresa) participaram dos CCQs, quando, ainda, existiam na Alfa. Na Conexdes, também
existe a possibilidade de participar de outras instincias fora do programa participativo. Alberto

(C.T.OP), assim como outros operadores, ¢ membro do grupo de bombeiros voluntarios'®,

2 Cade GARQ tem em tomo de seis integrantes.

#* Os chefes confirmam que os GARQs néo vinham se reunindo ¢ durante 2 pesquisa de campo. apesar das tentativas. nao foi
possivel assistir a nenhuma reunifio destes grupos. pois, praticamente, nzo houve neste periodo. Segundo um operador, lider
de um grupo, as idéias que surgiam eram simples e nfio requeriam reunides de grupo para avalia-las,

%% Na planta. onde estd instalada esta fabrica. existe um posto de bombeiros profissionais.
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que, segundo ele, faz um trabalho preventivo. Entre os oito operadores entrevistados, trés

nunca participaram de qualquer instincia formal dentro da Alfa,

Em relag8o a participagdo sindical, a maior parte dos entrevistados (cinco) ndo € socia,
sendo que um destes era sindicalizado, mas “corfou”. Mesmo os sindicalizados nio participam
da entidade, seja porque nfo tem tempo de participar ou mesmo por insatisfacio. Pelo menos
metade dos entrevistados expressa uma concepgio assistencial de sindicato, criticando-o por

ndo atender a esta demanda.

“[Voce ¢ socio do sindicato?] Eu ndo sou, ndo me associei, eu nio quis né,
porque o sindicato ele ndo traz muito beneficio né, eles tem médico Id, mas
demora muito pra ser atendido né, e aqui {na Alfa] eu vou... pelo plano de

saude da Unimed, dai é tudo mais rdpido, escolho o médico que eu quero
tudo...” (Méario, C.N.OP)

O sindicato foi visto de forma bastante negativa pela maioria dos entrevistados, que
consideram que esta entidade mais prejudica do que ajuda os trabalhadores. Ha desconfianca
em relagdo ao sindicato e a sua dire¢io e um operador chega a afirmar que a intervengéo do
orgio atrapalha as negociagSes salariais com as empresas. Sandra (C.M.OP), bastante
participativa na Alfa, diz que nunca se interessou pelo sindicato porque “prefere mais a
empresa”; Silvio (C.N.OP) coloca que ndo participa porque “é fora da empresa” (embora ndo
participe ativamente desta). Ambos revelam, assim, uma maior identificacdo com a Alfa do

que com entidade sindical.
5.1.1.4 Concepgdes sobre participagfio

Apenas um operador entrevistado apresentou uma concepgio genérica sobre

participacdo: fazer junto.

“Participar ¢ tu fazer as coisa em conjunto... fazer as coisa Jjunto né, quando tu
vai pegar uma bolsa, té pesada pega em dois, entdo td participando e tudo que
tu faz em conjunto é participacio né.” (Alberto, C.T.OP)

Os outros entrevistados apresentam concepedes relacionadas com o trabalho e com a
Alfa: fazer o trabalho juntos, ajudar os colegas a resolverem problemas, ajudar a empresa
integrando-se no programa participativo, participar dos lucros (fazer as tarefas e receber uma
“fatia”), poder expor idéias, dando opinides, ter acesso a informagles sobre tudo e

compreender o que acontece na empresa.
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“...participag@o pra mim ¢ todos participarem... de wma maneira 56, nio, por
exemplo, meia dizia puxa pra um lado a corda, os outros querendo contra,
...acho que tem que ser a unido de todos né, essa ai eu creio que seja a
participagdo né, seja de lucros ou participagdo no trabalho né. ... A unido de
todos pra consegui o objetivo ...quem té desanimado, geralmente vai puxar pro
contrdrio né e eu apesar de td desanimado, mas eu ndo puxo do contrario, vou
em frente, procuro ajudar né.” (Gilmar, C.T.OP.)

A metade dos operadores entrevistados avalia que participa no trabalho, argumentando
que costuma ajudar os outros, gosta de dar opinides ou mesmo que busca conhecer o seu
trabalho. Outros trés entrevistados avaliam que participam pouco, ou parcialmente, da
empresa, Ja que poderiam fazer mais do que fazem. Bruno (C.T.OP), que faz uma série de
criticas a empresa, coloca que “desanimou” de participar, porque existem pessoas que “ndo

uerem ser ajudadas”, mas, apesar disto, continua participando (ajudando) no seu setor.
q Y P P p

Em relagdo a participagdo em outras atividades fora da empresa, a maioria dos
operadores entrevistados (cinco) avalia que participa ajudando os outros, na familia ou na
vizinhanca (ajudar a mulher nas tarefas domésticas foi considerado como uma forma de
participagdo por um deles). Dois entrevistados avaliam que tém uma participacio parcial,
cuidando de atividades diérias; Sandra (C.M.OP), bastante ativa no programa da empresa,

participa pouco fora (“sou mais fechada™).

5.1.2 PERFIL PROFISSIONAL
5.1.2.1 Trajetona

No que se refere & formagfo, a maior parte dos operadores entrevistados, nesta
unidade, tem um grau de instruc8o compativel com as exigéncias da empresa, sendo que trés
ja completaram o 2° grau, trés estio cursando, um esta fazendo o 1° grau e outro ja concluiu.
Os mais antigos t€m menor nivel de instrugdo, pois ingressaram na Alfa quando esta exigia
niveis mais baixos de escolaridade. Estes dizem sentir necessidade de retomar os estudos,

apesar das dificuldades, em fungfo das exigéncias especificas da empresa ou do mercado de

trabatho em geral.
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“...quando eu parei de estudar eu tinha 13 anos de idade, ...eu Jfiz 14 anos eu
comecei a trabalhar jg, ...eu ndo gostava mesmo de estudar, néo gosto até hoje,
16 estudando porque sou obrigado, ...a gente quando € novo a gente nio pensa
que um dia a gente vai ficar velho, que a empresa vai comegar a exigir,
entende, foi o que aconteceu com nés aqui, a empresa comegou a exigir,
..chega uma hora que de tanto bater numa tecla, a gente é obrigada né,...”

{Bruno, C.T.OP)

Alguns operadores também fizeram cursos de preparagdo para o trabalho, fora ou
dentro da empresa. Um operador de injetora estd cursando o técnico de elétrica e eletronica e
uma operadora da montagem fez o técnico de contabilidade e outros cursos como datilografia
e computacdo. O preparador entrevistado relata que fez, na Alfa, treinamentos de bombeiro e
para lidar com o equipamento que faz a alimentagdo das maquinas. Um dos entrevistados fez,
também, o curso de monitor e estd aguardando uma vaga. Outros dizem terem aprendido como
lidar com os equipamentos na pratica, valorizando esta possibilidade de aprender coisas novas

através do trabalho, em especial, ao manejar equipamentos considerados dificeis, como os

“I'Obésnla 1 .

“...quando eu comecei, ...acontecia alguma coisa ou trancava alguma coisa 14,
eu tinha que pedir pro monitor..., agora é muita coisa que eu ja sei... Hoje
consigo resolver, ja aprendi né, a gente jd sabe agora onde mexer e como né,
no comego ndo, no comego ndo sabia nada, olhava ali e ndo sabia nada, agora
ndo, jd aprendi.” (Irene, C.T.OP)

A maior parte dos operadores entrevistados na Conexdes, diferentemente dos da Fitas,
teve experiéncias anteriores de trabalho em industrias. Dois deles J4 haviam trabalhado com
plasticos e cinco em outros tipos de inddstrias (metalirgicas, tecelagens etc.). Alguns
consideram trabalhar com plasticos uma atividade bem mais leve do que atuar em outro tipo
de industrias. Dois chegaram a exercer fungdes mais qualificadas (lider de producio e controle
de qualidade) nas empresas anteriores. Apenas uma entrevistada nunca trabalhou em indastria,
tendo sido secretdria. Diversos operadores relatam experiéncias de trabalho bastante variadas:

comercio, exército, bancos, agricultura, negécio préprio ete. Uma operadora trabalhou na

admimistracdo da propria Alfa, saiu e ficou cinco anos “parada”, cuidando dos filhos. Quando

B! Os chamados “rob6s™ sio bracos mecanicos que, colocados junto as injetoras. inserem roscas de metal nas pegas

produzidas automaticamente. Existiam dois equipamentos destes na fabrica. que ainda estavam sendo adaptados e
apresentavam problemas freglientes.

150



retornou seu nivel de instrugdo ndo lhe permitiu reassumir o mesmo tipo de fungio e teve que
“ir pra producdo.” (Irene, C.T.OP).
Quatro entrevistados relatam que ficaram desempregados por meses antes de entrar na

Alfa. Para alguns, este foi um periodo curto, para outros, a experiéncia teve um significado

maior.

“..fiquei 11 meses desempregado, ndo foi facil, casado com filhos, ...al corri
por ai né, pra ver se conseguia alguma vaga né, seja o que for, de operador,
de... eu ndo exigia trabalhar no laboratério né, [atividade anterior] ...af eu
iniciei na produgdo, parado nio dava pra ficar né, e gracas a Deus eu
consegui pegar aqui na Alfa, depois de 11 meses.” (Gilmar, C.T.OP.)

Ao relatarem suas trajetorias na Alfa, varios operadores (incluindo os trés entrevistados
com maior tempo na Alfa) dizem ter trabalhado na matriz (Acessorios), pois quando a
Conexdes foi inaugurada (aproximadamente, trés anos antes da pesquisa de campo) foram
transferidos operadores de 14, ou vieram em seguida. Segundo Bruno (C.T.OP), foram
escolbidos os melhores operadores da matriz para iniciar esta unidade. Os operadores com
dois anos ou menos na Alfa relatam que sempre trabalharam na Conexdes. Durante a pesquisa,

houve transferéncia de operadores da Fitas para a Conexdes.

Os operadores ingressaram na empresa para exercer esta funcdo'>’ e, geralmente,
comecam trabalhando nas maquinas, podendo passar a exercer outras atividades, como a
montagem ou a preparagio de material. Um entrevistado afirma ter trabalhado,
temporariamente, na expedi¢cio'”’ de produtos da fébrica. Os entrevistados que operam
injetoras sempre exerceram esta mesma atividade, dentre estes, os mais antigos mostram
orgulho em falar de sua experiéncia, relatando que, mesmo na Acessorios (onde existem

outros tipos de maquinas), trabalharam s6 com injetoras.

Os operadores, como Celso (C.M.OP), que fizeram o curso e aguardavam vaga para
monitor>", passaram de operador 1 para 2 e tiveram um pequeno aumento. Na ocasido,

existiam algumas vagas e eles estavam sendo avaliados pela chefia, o que criava um “clima de

competicdo”.

132 Apenas duas operadoras da montagem do turno da tarde relatam ter comegado na Alfa em outra funcgo. fazendo a limpeza
da fabrica.

'3} Nesta fabrica n#o existe, propriamente. um setor de expedicdo, como na matriz, contudo. alguns expedidores trabalham
ligados & chefia de produgio, carregando o caminhio de transporte de produtos acabados.

"** Entre estes estava a Unica mulher da Alfa que tinha feito curso de monitor, conforme disse o chefe (Ferreti. C.D.CF).
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“[Nem todos que fizeram o curso assumiram o cargo de monitor, nio e?] £,
...porque, eles avaliam num modo geral né o pessoal ai, conforme vai surgindo
vaga agora eles... de manhd éramos em 7... surgiu 2 vagas né, agora nds 5...
conforme agora surgir vaga ai, ai somos em 5 né, tem mais a tarde e a noite né,
nos podemos, vamos dizer, ir pra outro turno como ficar nesse turno, hordrio
normal sei ld, ai depende como surgir né.” (Celso, C.M.OP)

As expectativas de promog#o na Alfa nem sempre foram bem sucedidas, como destaca
Gilmar (C.T.OP.), que havia tentade uma vaga de eletricista e também fez selecdo para curso

de monitor, mas foi reprovado nas duas ocasides, fato que lamenta.

No que diz respeito ao exercicio profissional atual, os operadores da Conexdes podem
exercer trés tipos de atividades diferentes: preparagdo de matéria prima, operagio de injetoras
e montagem. Contudo, nesta fébrica, a mobilidade entre uma funcfo e outra é maior do que na

Fitas.

Alberto (C.T.OP) ¢ o umico preparador que tem este cargo, os outros sio operadores ou
auxiliares de producdo. Isto, deve-se ao fato de ele ser mais antigo no setor, pois o cargo ja foi
extinto, embora a fun¢lo permaneca. Nesta fungiio, o operador deve recolher as sobras de
matenial na fabrica (“bicos de inje¢do™) e levar até o galpio da preparacio; este material é
descarregado no moinho e moido para reaproveitamento da matéria prima.

“Ah, a tarefa nossa é colhé o bico... Passar com o carrinho na Jfdbrica
colhendo o bico, rotina que todo dia vocé vé no corredor, quando ndo é um é
outro né, aquilo leva ld prd trds, moi... Méi, bota no moinho, méi, ai depois...
que a alimentagdo é feita automdtica... ” (Alberto, C.T.OP)

No galpao da fabrica, existem painéis eletrdnicos que controlam a alimentacdo
automatica de matéria prima que vem do setor de preparagio. Programar estes painéis € uma
tarefa dos monitores, contudo, Albertc (C.T.OP), eventualmente, faz a regulagem dos paingis,
ao contrario de outros colegas que nfo estio autorizados a realizar esta tarefa. As atividades da
preparagéo implicam, apenas, na tomada de decisGes simples, ligadas ao trabalho (como trocar
a faca do moinho). Alberto (C.T.OP) revela orgulho dos seus conhecimentos no trabalho e
afirma gostar do que faz, por ser mais livre, apesar de mais sujo e barulhento, do que as outras

atividades da fabrica.



“...ld atras é mais barulho, o setor é mais sujo, e tem tudo que tu vé ld atrds,
...na maquina é muito preso, porque la trds onde tu for, tu td trabalhando,
entende, eu ndo gosto de chega e diz, pd ta voando, ...o monitor té cobrando da
gente, ...entdo ld eu acho que é um setor bom pra gente trabalhar... E, um

trabalho mais solto né, s6 que tem que fazer certinho o servico...” (Alberto,
C.T.OP)

A grande maioria dos operadores da ConexBes maneja injetoras que produzem
diferentes tipos de pegas. Cada operador ¢ responséavel por uma'>” ou mais maquinas (até trés).
As caracteristicas do equipamento e as necessidades de producdo determinam quantas
maquinas podem ser operadas e o ritmo de produg@io. Quando hi revezamento de colegas
(geralmente no horario das refei¢des), os operadores podem ficar responsaveis por mais de trés
injetoras. Em algumas células os operadores s@o fixos nas méaquinas, em outras ha rodizio de

tarefas.

Faz parte da rotina de trabalho saber lidar com os equipamentos. Os operadores devem
ser capazes de iniciar, regular a maquina e resolver problemas rotineiros, 0s mais experientes
mostram maior capacidade de solucionar as panes bastante freqiientes'>®. Quando necessario,

o monitor ¢ chamado para solucionar os problemas ou, conforme o caso, solicitar o auxilio da

manutengao.

“{Cuidar da maquina envolve vérias coisas?] £ envolve uma porcdo de coisas...
Mexe com painel sim, se precisa regular, iniciar, parar ou parou pra iniciar de
novo ou, qualquer coisa que precisar, ...tem que operar também, ndo é 56 dizer
que chegou a mdquina td trabalhando... Tem que fazer ela funcionar, tem gue
entender se precisar parar, tem gque parar, se precisar iniciar tem que

iniciar...” (Silvio, C.N.OP)

Os operadores demonstram orgulho do seu conhecimento sobre o trabalho e
capacidade de lidar com os equipamentos. Em vérios momentos, explicavam o funcionamento
de tudo com riqueza de detalhes e satisfacfio. Qutro aspecto enfatizado pelos proprios
operadores e pela chefia é a responsabilidade pela qualidade da peca. O operador deve fazer

controles visuais, medidas periédicas das dimensdes e ajustar a maquina para que produza

*% Isto ocorre. apenas. quando as pecas sdo “gabaritadas”, ou seja. precisam ser colocadas uma a uma em gabariios até que
esfriem para gue néo se deformem.

13 Além dos problemas com as injetoras, estavam ocorrendo problemas constantes com equipamentos auxiliares novos. como
os "robds” ¢ as embaladeiras.

153



corretamente. Deve, também, identificar com etiquetas cada pacote de pecas gue produz,

responsabilizando-se pelo que faz'>’.
“[Quais s8o as atividades que vocé tem que fazer todo dia?] Cuidar da
qualidade da peca, embalar a peca... [O que é cuidar da qualidade?] E cuidar
de tudo ali..., o visual da pega, se ela td boa ali no calibre, cuidar da mdquina
quando tranca..., o CEP [formulario preenchido com dados para o controle
estatistico de processo] que eles diz né, que é o controle ali que a gente faz, de
duas em duas horas ...vocé tem que tirar uma injetada da mdquina, de pegas,
pra ver o visual dela, olha se td tudo joinha, tudo boa e depois passar aquele
calibre, pra ver se ela td..., se td rosqueando direitinho, se ndo td muito larga,
se td boa na rosca ou aquele outro né,...” (Irene, C.T.OP)

Os operadores ajudam os colegas ou monitores quando tém disponibilidade ou sio
solicitados. Celso (C.M.OP), que fez o curso de monitor, muitas vezes colabora, em especial,
na troca de moldes. Esta tarefa é atribuigio dos monitores, mas varios operadores ajudam a
trocar os moldes e alguns chegam até a trocar sozinhos. Além do manejo das injetoras, o
operador pode realizar, dependendo do seu posto, uma série de atividades complementares,
como: limpar e organizar a sua area (todos), contar e ensacar pecas, cortar pegas ou “bicos de
22138

infe¢d@o” " com alicates, realizar pequenas montagens etc.

“[Quando vocé diz que faz de tudo um pouco, o que é?] E, é trocar, troca de
molde, é... ah buscar embalagem, é... limpar chio, limpar méquina, é... de

tudo, de tudo, é... ah embalar peca, arrumar os moldes no lugar, revezar, isso
ai.” (Celso, C.M.OP) '

Em geral, os operadores consideram seu trabalho rotineiro, envolvendo, apenas,
decisdes simples, devendo consultar o monitor ou o chefe para problemas com as maquinas
que fujam a rotina. Um operador antigo diz que sabe tomar as decisdes relacionadas com seu

equipamento, mas consulta a chefia porque “ndo gosto de passar por cima” (Bruno, C.T.OP).

No setor de montagem existe uma equipe de operadores por turno que monta, testa

{com aparelhos que medem a pressfio) e embala registros de diferentes bitolas, Eles fazem

7 Em uma das reunides mensais com os operadores da manha e da tarde, 2 chefia enfatizou a questio da qualidade e mostron
diversos pacotes de pecas que retornaram da expedicio com defeitos grosseiros. Todos ficam impressionados. mas
argurnentaram que as novas embaladeiras € que estavam gerando o problema. Apesar de concordar, o chefe disse gie mesmo
os sacos embalados. automaticamente, também seriam identificados ¢ o operador deveria se responsabilizar.

2% A matéria prima injetada no molde passa por canais, sende que depois de cada ciclo sobram residuos de material nestes
canais, formaado o0s “bicos de injecdo”. Alguns equipamentos cortam. automaticamente, estes canais, outros (mais antigos)
requerem gue o operador faca isto manualmente. Existem operadores que relatam problemas de satde e desconforto
decorrente deste trabalho. O chefe do dia confirma que as lesGes por esforgo repetitivo (LER) sio comuns nos trabalthadores
que utilizam alicates para cortar ¢ material duro.

154



rodizio na execucdo das tarefas. Neste setor, o operador também deve cuidar da qualidade do
produto final, observando o que passou desapercebido na produgido dos componentes, feita no
setor de inje¢8o. O tipo de produto feito na Conexdes exige bem menos trabalho de montagem
do que nas outras unidades, pois muitas pecas j& saem prontas das injetoras ou requerem
acabamentos que sdo feitos pelos proprios operadores de maquinas.
“Entdo a gente monta as pecas que compde o registro, depois monta o registro
em si, testa ele naquela mdquina de pressdo, depois embalamos, colocamos a
etiqueta de identificacdo, embalamos e expedigio, é 56 isto, é 56, na parte de
registro é s6 isso.” (Sandra, C.M.OP)

Além da montagem dos registros, estes operadores realizam outras tarefas, como:
buscar os componentes junto as maquinas e controlar o estoque. Existem, ainda, atividades
realizadas apenas por determinados operadores da montagem. Um operador relata que a sua
atividade principal é “distribuir os kanbans” de produtos solicitados pela expedigdo por toda a
fdbrica. Qutro operador maneja um pequeno torno que faz roscas em um dos componentes dos

registros.

Na area de montagem, os operadores também tomam decisdes simples, relacionadas
com o seu trabalho. Contudo, Sandra (C.M.OP), que jé havia trabalhado com as injetoras
(mudou de setor por problemas de satde), avalia que na montagem existem mais decisGes a
serem tomadas, pois o proprio operador olha o quadro de “kanban” e decide o que ¢ prioritirio
produzir. O trabalho na montagem ¢ considerado mais trangiiilo e facil, ja que ndo depende do

ritmo imposto da maquina. Apenas alguns operadores da noite observam o ritmo intenso de

trabalhe neste setor.

A montagem ¢ 0 setor da fabrica no qual trabalham menores € pessoas com problemas
de satde (temporarios ou permanentes), bem como o que tem maior porcentagem de mulheres,
que, segundo wm monitor, teriam mais habilidade do que os homens neste tipo de trabalho.

Nesse local, sdo realizadas as atividades consideradas como as mais faceis da fibrica.

Ao falarem de sua perspectiva profissional, os operadores desta fabrica, assim como os
das outras unidades, valorizam o estudo como parte importante do seu projeto profissional.
Alguns ja retomaram os estudos e outros ainda pretendem retomar, seja cursando o ensino

regular de 1° ou 2° grau, um curso técnico ou mesmo a faculdade. O estudo é uma forma de
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buscar profissionalizagio, em um mercado considerado, por eles, cada vez mais exigente.
Também aqui, na Conexdes, surgem ditvidas sobre a viabilidade da retomada dos estudos.
"E sei la, as vezes eu penso ...em estudar, quem sabe arrumar uma coisa
melhor, depois eu penso ja tenho 40 anos, logo posso me aposentar, néo
adianta ficar lutando muito né, ...eu acho assim que as pessoas novas sim, ...as
minha filhas eu incentivo bastante, ...agora eu ndo sei, as vezes eu penso assim
né, eu quero fazer o 2° grau, ...sei ld de repente pode surgir uma vaga no

mural, eu posso fazer um teste, passar, melhorar, mas por outro lado eu penso

assim, p6 tem tanta moga bonita, porque que eles vio querer eu l4...” (Trene,
C.T.OP)

O projeto de trabalho da maior parte dos operadores prevé a continuidade na Alfa, seja
porque gostam da empresa ou porque o mercado de trabalho estd dificil, ou seja, apresentam
motivagdes opostas para permanecer. Geralmente, quem pretende continuar na empresa tem a
expectativa de progredir dentro dela, assumindo outros cargos como monitor ou ferramenteiro.
Neste sentido, a Alfa € vista como empresa que poderia possibilitar este progresso,
reconhecendo o esforgo dos trabathadores. Para alguns, se esta expectativa nfo se realizasse,

implicaria a saida deles para buscar algo melhor em outra empresa.

Apenas um dos entrevistados deixa claro que planeja sair da Alfa, é um operador
antigo que ndo pode ser monitor e sente-se injusticado por isto, gostaria de ter novas
experiéncias em outra empresa, mas exercendo o mesmo tipo de trabalho que conhece. Outros
dois operadores salientam seu desejo de sair da empresa, j4 que aceitaram trabalhar neste
cargo por falta de opgbes e gostariam de voltar a trabalhar nas profissdes especializadas que
exerciam antes. Aparece, também, a idéia de que trabathar na producio néo tem futuro.

“...vocé vé que hoje eu ndo sou monitor, eu perdi pra neguinho ai que ndo sabe
nem injetar uma pega, por causa de qué? Porque eles tem o 2° grau, eu ndo
tenho, a empresa entdo jd optou por esses caras, isso ai eu t6 sobrando, certo

que eu hoje em dia, ey ji ndo me interessa mais fazer um curso de monitor,
porque ey pra futuro eu ndo quero ficar mais aqui dentro...” (Bruno, C.T.OP)

Outro aspecto, apontado por dois entrevistados, foi a preocupacdo com a diminuigdo
das oportunidades de trabalho, decorrente da modernizacio e do aumento das exigéncias

quanto ao grau de instrug8o. Esta situacio traz incertezas quanto s perspectivas futuras.



“...eu nem penso muito demais nesse futurc ai, no momento té fazendo o 2°
grau, ai eu quero completar. ...S6 espero que a gente nio fique sem emprego
mais tarde né, porque o negdcio ndo td muito bom..., hoje as empresas
nenhuma quase admite mais pessoas né sem 8° série, por no minimo... ai eu
ndo sei.” (Silvio, C.N.OP)

5.1.2.2 Modelo ideal

Os operadores entrevistados nesta unidade descrevem varias caracteristicas de um bom
trabathador, compondo o que seria um modelo esperado pela empresa. A caracteristica
destacada ¢ a responsabilidade, através do cumprimento das normas e execugio correta das
tarefas (cuidando da qualidade do produto). Um operador coloca que ndo se deve reclamar,
como ele faz e avalia que “isso € um ponto negativo” (Gilmar, C.T.OP). Também foi apontada
a importincia de se ter estudo, pois as empresas estdo mais exigentes quanto ao nivel de
instrugdo. Bruno (C.T.OP), um operador antigo, critica a Alfa por valorizar apenas o estudo e
ndo a experiéncia, promovendo para a fun¢do de monitor operadores inexperientes, enquanto
0s antigos, como ele, foram embora ou continuam operando maquinas.

“[Como tem que ser uma pessoa para ser considerado um bom trabalhador na
Alfa?] 4h tem gue ser uma pessoa que tenha um bom desenvolvimento né.
[Bom desenvolvimento?] Tem que ter estudo, bastante né, pra ter também

capacidade né, de exercer um bom cargo né. [Tem que ter estudo?] Isso tem,

precisa ter por que sendo... [Que acontece?} E quer dizer o cara também ndo
tem ja grande capacidade...” (Silvio, C.N.OP)

Qutras caracteristicas de um bom trabalhador apontadas sdo: ser interessado e
participante, ter forca de vontade, ajudar os outros e ter boas referéncias profissionais. O
mesmo operador, que criticara a empresa por ndo valorizar a experiéncia de trabalho,

considera que a Alfa valoriza quem esta “entregando” os outros.

A maior parte dos entrevistados acredita que corresponde as expectativas da empresa,
seja porque tem responsabilidade, ou tem as qualidades esperadas de um profissional que
trabalha na producdio, ou mesmo porque se ndc correspondesse s expectativas teria sido
demitido. Um deles avalia que corresponde a essas expectativas, ainda que nem sempre esteja
“100% pro trabalho” (Celso, C.M.OP). Alguns operadores consideram que nfio atendem,
plenamente, ao esperado pela Alfa. Silvio (C.N.OP) reconhece que nio estudou o suficiente,

apesar do esforgo; Gilmar (C.T.OP) diz que trabalha, mas reclama demais, por esse motivo
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no teria sido aceito como monitor; enquanto Bruno (C.T.OP) avalia que ficou até hoje (seu
pedido de demissdo néo foi aceito) porque trabalha bem, mas nfio corresponde as expectativas

da empresa.

5.1.2.3 Representagdes sobre a Alfa

Nesta fabrica, os operadores entrevistados tendem a revelar maior preocupagio com o
seu proprio trabalho do que com a empresa como um todo. A grande maioria sente-se
responsavel pelo que faz e procura solucionar os problemas que surgem na produgio. Um dos
entrevistados, que ¢ bombeiro voluntario, revela preocupagio com a seguranca.

“[Vocé se preocupa com problemas que acontecem no seu trabalho?] Me
preocupo, porque em primeiro se alguma ndo estd funcionando bem, teu

trabalho ndo vai bem também, consegiientemente vocé néo vai bem também,

melhor achar uma solugdo rdpida antes que acarrete mais problemas.”
(Sandra, CM.OP)

Trés entrevistados relatam preocupagio com a Alfa como um todo. Um operador vé a
empresa como uma garantia de futuro profissional; outro, entende que o seu salario depende

dela; e, por fim, um terceiro coloca que se preocupa, pois sua participagio nos lucros depende

do bom desempenho da empresa.

Também aqui os entrevistados descrevem a Alfa com caracteristicas,
predominantemente, positivas. Estas caracteristicas estio, muitas vezes, relacionadas a

diversos elementos que compdem um sentimento de satisfacio, expresso como um “gostar” da
P &

empresa.

“[Vocé disse que gosta de trabalhar na Alfa. Por que?] Sei /4, ...eu gosto de
trabalhar aqui mesmo e fico triste quando tem pessoas que falam mal da
empresa, porque eu gosto. [E comum as pessoas falarem mal da empresa?] Bem
comum, bem comum porgque o pessoal nunca td satisfeito né, sempre tdo

insatisfeitos, e ndo é nem culpa da empresa, é culpa lé da prépria humanidade
ne.” (Irene, C.T.0P)

Esta satisfacdo pode ser associada a diversos fatores: “os colaboradores sdo bem

tratados” (Silvio, C.N.OP), gostar do tipo de servigo (¢ limpo), existe estabilidade e

oportunidade de crescimento.



Assim como na Fitas, os operadores desta fabrica destacam a idéia de que a Alfa néo
pressiona, pelo contrario, da liberdade aos trabalbadores, o que aparece tanto no discurso de
quem esta satisfeito, como no daqueles que apontam criticas. Os operadores percebem que a

empresa valoriza o trabalhador, apoiando, dando oportunidades de estudo, oferecendo

beneficios e, além disso, os diretores sdo acessiveis.

A percepgao de que a empresa ndo valoriza o empregado decorre, principalmente, da
avaliagdo de que o salario ¢ baixo ou inadequado para as responsabilidades do cargo. Alberto
(C.T.OP), que trabalha na preparagédo da matéria prima, faz diversas reclamagdes sobre o
salario (que teria sido melhor) e sobre ndo receber insalubridade. Contudo, varios operadores,
mesmo insatisfeitos, justificam os baixos salérios como decorrentes da politica econdmica do

governo, da crise € outros fatores externos & empresa.

O sentimento de desvalorizagdo também aparece no discurso de Bruno (C.T.OP), ao
falar que os beneficios pioraram e que a Alfa mudou, nfio correspondendo mais a “fuma” que
tem fora. Apesar das criticas, ele avalia que a empresa estd bem porque ¢ administrada com
competéncia. Outra critica apontada por alguns operadores foi em relagiio & alimentagio

oferecida no refeitdrio, sendo que o proprio chefe do dia afirma que havia muita insatisfacio

. 1 139
com a comida .

Os operadores revelam uma percep¢do positiva em relagdio & fabrica de Conexdes. E
mais moderna que as outras unidades {os equipamentos s3o mais novos ¢ a alimentacio das
maquinas com matéria prima ¢ automatica, facilitando e dando maior precisdo ao trabalho). O
ambiente (iluminagdo, ruido, sujeira) também & considerado bem melhor do que na
Acessorios. Outra caracteristica positiva é que a fibrica tem um ritmo de trabalho mais
tranqiilo que nas outras. Dois operadores transferidos da Fitas comentam que ali é melhor

porque o trabalho € individual, ndo depende de equipe.

13 Em todas as plantas, 2 alimentagdo ¢ servida por uma empresa terceirizada. Na planta de Conexdes. as refeigdes s&o
trazidas prontas da Acessorios, ¢ que gera problemas devide ao transporte. Durante a pesquisa de campo. houve um boicote

dos trabalhadores, que ficaram trés dias sem comer ne refeitério. Nas owtras fabricas os trabalhadores nao citam problemas
com a alimentagdo.
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52 MONITORES

Entre os cinco monitores entrevistados, havia um (Claudio, C.N.MO) que estava
exercendo, provisoriamente, a fungfo, apesar de no ter o cargo € nem mesmo o curso de

monitor, 0 que era uma excegdo em toda a empresa.

5.2.1 PARTICIPACAO

5.2.1.1 (@Grau de controle

Os monitores estio, geralmente, bem informados sobre o SARYV, critérios de
distribui¢do e o quanto as metas estdo sendo atingidas (ver anexo 10). Entre os entrevistados, o
Unico que se considera pouco informado é Claudio (C.N.MO). Contudo, um monitor
(exercendo o cargo ha pouco tempo), que é vice-representante no grupo de acompanhamento

do SARV e vinha assistindo as reunides deste grupo, disse que nem sempre entende todas as

informagdes que sdo passadas 1a.

“...eles explicam bem, mas tem muito grdfico, talvez para eles, que estdo
lidando com isto todo dia, seja ficil... seria a mesma coisa se eles viessem aqui
€ quisessem entender o funcionamento de uma mdquina.” (monitor)

Os entrevistados, em geral, mostram-se satisfeitos em receber o SARV, visto como um
“lucrinho™ a mais que recebem no final do semestre. A possibilidade de acesso as informacdes
(sobre produtividade, faturamento e outras) também ¢ valorizada, existindo confianca nos

dados que a empresa fornece, embora alguns deles questionem certos critérios de distribuigio

dos lucros.

‘IO que vocé acha desse sistema de participagdo dos lucros?] Olha,
participacao de lucro, eu acho foi uma boa idéia..., porque tu té vendo o que ta
acontecendo no dia-g-dia, todo més tu tem o resultado, eu acho que esse
resultado é confiavel, pelo menos o que eles passam, a gente confia, acredita
né. [Vocé acha confidvel, mas existe quem desconfic dos resultados
apresentados?] Sempre tem alguns que desconfiam.” (Nelson, CMMO)

Na Conexdes, os monitores entrevistados sdio também informados e estio engajados no
programa participativo {exceto Cléudio, C.N.MO), seja como integrantes de grupos ou através
de sugestdes (ver anexo 10), mas nfo revelavam a mesma preocupacio em incentivar a

participagdo dos operadores que os monitores da Fitas, ou seja, nio se sentem responsaveis por
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fazer o PAAP funcionar. Dois entrevistados dizem ajudar os outros na formulagio de

sugestdes, um deles passa idéias suas aos outros, deixando que recebam o prémio,

Os monitores valorizam a abertura da Alfa em receber as idéias de todos, sobre

qualquer assunto, da mesma forma que percebem que aqueles que participam, através de

sugestdes, sdo valorizados.

“..e sempre é bem vista as idéias... uma que te ajuda no SARV, nessa
participagdo né, e outra tambem que ¢ uma maneira da pessoa se mostrar...
que tem boas idéias né, uma pessoa bem vista, de repente tem aquele que ndo
quer saber neé, mas sempre tem aquele que quer, quer ver o grupo pra frente...
mas normalmente quase todo mundo participa, é raro uma pessoa que ndo dd

uma idéia....” (Enio, C.N.MO)

Aqueles que trabalham hd mais tempo na Alfa participaram dos CCQs ¢ comparam
este programa com o atual, avaliando que o PAAP ¢ melhor, porque participa quem quer, o
programa funciona melhor (as idéias tém andamento) e possibilita maior criatividade (nas
reunides sistematicas dos CCQs se falava “muita bobagem™). Anselmo (C.T.MO) considera
que, no programa atual, existem aspectos positivos e negativos: os prémios e a participago
nos lucros servem para “mofivacdo do pessoal”, mas como as sugestdes sdo individuais “ndo
precisaria talvez estes gmpos”m. Ele também considera o andamento das propostas lento, tal
como ocorren Com as suas, o que representaria uma desvalorizagiio das sugestdes pela

empresa.

“...entdo isso ai eu acho que td deixando um pouco a desejar também sabe,
essa parte de retorno de propostas de PAS... entdo talvez até gue isso venha a
dificultar um pouco pro pessoal mesmo a comegar, a sugerir, mais idéias né,
porque sabe que ndo tem um retorno meio rapido...” (Anselmo, C.T.MO)

No discurso dos monitores, transparece, claramente, a idéia de que o PAAP funciona
como uma forma de motivar os trabalhadores. Uma vez que as metas para o recebimento do
SARYV estdo relacionadas tanto com a produgfo, quanto com a participagio nas atividades do
SARV (GARQs e sugestdes), existe uma pressdo ndo s6 por produtividade e qualidade

(diminuico de refugo), como pelo andamento do proprio programa participativo,

0 Bste monitor foi lder de CCQ e continuz como lider de um GARQ. que nfio vem se reunindo por falta de idéias para serem
analisadas.

MITHDE CHETES
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“TO que vocé acha do SARV?] 4k eu acho que é uma boa, DPorque antes vocé
ndo tinha nada, ...como diz o outro, pra quem niio tem roupa, qualquer paleto é
bom né, mas eu acho que é uma forma da empresa estimular mais, Jazer o
pessoal batalhar mais, uma forma que dd alguma coisa... vocé sempre fica
esperando por aquilo ali... quer queira ou ndo o resultado de todo teu trabalho

€ o lucro né, entdo tu fica querendo que vai, tu procura participar...” (Enio,
C.N.MO)

5.2.1.2 Tipo de questdes

Nem todos os monitores costumam dar sugestSes, alguns lembram de idéias que deram
anteriormente, ou de sugestdes dadas por outros. A maioria das propostas referidas tem
relagdo com o seu proprio trabalho, envolvendo melhorias no processo produtivo e diminuindo
desperdicios, de forma a facilitar o funcionamento dos equipamentos ou a troca de moldes.
Anselmo (C.T.MO) menciona uma sugestio sua para a construcio de um quiosque de
descanso nos intervalos, que seria uma melhoria para os trabalhadores, sem relagdio direta com
a produgdo. Ele considera esta proposta, assim como outras que fez, simples, ndo requerendo

avaliagdo por um GARQ, depende apenas da aprovagio pela direcio.

Claudio (C.N.MO) considera dificil dar idéias para quem trabatha, diretamente, na
produgdo. Pensa que seria mais ficil o pessoal da ferramentaria sugerir melhorias nos moldes.
Entre os monitores entrevistados, apenas um questionou o fato de a empresa ser quem tem o
maior beneficio com as idéias dos trabalthadores.

“...aquilo que ela [Alfa] paga pra um funciondrio por uma boa idéia é irrisério
pelo que ela vai ganhar eternamente... o cara que da um boa idéia, se isso
render pra empresa, o que render... 5% do lucro disso é dado pra ele, mas isso
ndo € nada perto do que ela vai ganhar sempre né. {Isto porque ele vai receber

uma vez s67] E, ele vai ganhar no custo de implantacdo né, ali o lucro que vai

dar, vamos supor durante um més, ...esse pedacinho ali eu nio sei muito bem
certo...” (Jaime, CM.MO)

Trés entrevistados revelam discordancias quanto aos critérios de distribuicdo do SARV
estabelecidos pela empresa, cada qual em relacdio a um aspecto. Jaime (C.M.MO), apesar de
receber mais, por ter um salério maior, tem dirvidas se é justa a distribui¢do proporcional ao
salario. Anselmo (C.T.MO) pensa que deveria ser excluido das metas o niimero de trabathos
aprovados em GARQ), pois as sugestdes sdo individuais. Enio (C.N.MO) questiona o aumento

de gastos da administra¢io, como investimento em propaganda, que diminuem a participagdo
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nos lucros. Os outros dois mostram-se satisfeitos, sem qualquer questionamento a respeito
(Claudio, C.N.MO gosta de receber, mas néo sabe explicar bem o sistema).
“[Algumas pessoas questionam a forma como ¢é distribuido o SARV, o que
vocé acha?) Olha, ...eu ndo acho nada de errado quanto a forma que eles
distribuem ai, eu acho que todos tem participagdo, eu acho que de repente um
ganha um pouquinho maior ou melhor, o outro menos, acho que isso ai é

compativel com o saldrio, de repente algum ganha um pouquinho mais outro
menos, da uma diferencinha de participagdo.” (Nelson, CM.MO)

5.2.1.3 Nivel organizacional

No que se refere a participa¢o na empresa, apenas um monitor entrevistado considera
fazer o trabalho com dedicagio e qualidade como uma forma de participar. Especificamente
em relagfo as instdncias do PAAP, todos gue trabalham durante o dia participam de GARQs.
Os grupos de Nelson (CM.MO) e Anselmo (C.T.MO) ja existiam no programa anterior
(CCQ). Jaime (C.M.MO) e Anselmo (C.T.MO) colocam que seus GARQs ndo vém se
reunindo, por falta de idéias a serem trabalhadas. De acordo com o primeiro, quando

comecaram as premiagdes, houve uma “fempestade de idéias”, mas depois foi diminuindo.

A noite, conforme relatam dois monitores entrevistados, os GARQs apresentavam
problemas e estavam sendo criados novos. Claudio (C.N.MO) entrou em um novo grupo,
incentivado pelo chefe; Enio (C.N.MO) pretende entrar nos novos grupos, ja que gosta “de se
reunir pra bater papo”, pois “sempre se aprende alguma coisa”.

“...0 Jodo [chefe de fabrica] fez uma reunido fazendo uns 15 dias atrds... dai
ele perguntou quem quisesse né, dai ey me inscrevi nesse grupo de GARQ...
[Entdo vocé recém se inscreveu?] Agora, mas dai até agora ndo teve nada
ainda. [Por que vocé resolveu se inscrever?] Olha, ele falou que é pra, sempre
pro nosso bem né, ele falou que teve um pessoal curso de, esse negécio de

“387, essas coisas assim né, dai ele falou que é pra gente aprender um pouco
mais ne, saber o que td acontecendo.” (Claudio, C.N.MO)

Assim como nas outras unidades, na Conexdes, existe um representante e um suplente
do pessoal da produgiio por turno no grupo de acompanhamento do SARV, Entre os
entrevistados, apenas Jaime (C.M.MO) ¢ representante neste grupo, tendo participado de
vérias reunides . Ele considera que o seu papel € passar as informagdes que recebe nas

reunides para o pessoal do seu turno. Os proprios representantes ndo explicam, claramente,

"1 Na ocasifo, ele estava deixando o seu suplente ir no seu lugar para “ele se enturmar™.
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como foram escolhidos. Outro monitor'*, que é membro deste grupo, diz que fez parte de uma

lista com quatro nomes que circulou pela fabrica, da qual os trabalhadores escolheram dois,

ele néo sabe como foi indicado para a lista, mas acha que foi a chefia'®.
“[Como voceé foi escolhido para o grupo do SARV?] E, na verdade, eu era jao
suplente do outro titular, entdo eles passaram eu pra titular e arrumaram outro
suplente pra mim. [Foi o Ferreti (chefe da fabrica) que te convidou?] Ndo, o
Ferreti e o outro titular, que era o C... entdo eles lancaram o meu nome e o
nome de outra pessoa ..no caso parece que o meu foi escolhido ou eu Sfui
simplesmente nomeado assim 14, por eu ja ter sido o primeiro suplente, ...entdo

chegaram a um acordo e que o suplente assumiria a titular e se escolheria
sempre o suplente certo...” (Jaime, CM.MO)

Todos os monitores entrevistados (conforme ja foi colocado) fazem referéncia a sua

participagdo anterior nos CCQs, com excegdo de Claudio (C.N.MO), que ainda ndo havia

ingressado na Alfa quando estes grupos existiam.

Os monitores participam, também, de outras instancias fora do programa participativo,
entre elas esta a CIPA. Nelson (C.M.MO) e Anselmo (C.T.MO) haviam sido representantes
eleitos pelos trabalhadores; Jaime (C.M.MO) ¢, atualmente, vice-presidente da CIPA, eleito
pelos colegas. Ele fala, com orgulho, desta elei¢fio e de sua participagio, pela possibilidade de
aprender ¢ pelo poder de atuagdo dentro da fabrica (“eu muitas vezes ndo chego pedindo...
chego mandando mesmo, porque quando o trogo é perigoso mesmo™). Anselmo (C.T.MO)
ainda participa do grupo de bombeiros voluntirios da fibrica e faz referéncia a sua

participac@o na sociedade recreativa da Alfa.

A participagdo dos monitores entrevistados no sindicato é um pouco maior do que a
dos operadores. Entre eles, trés sdo sindicalizados e dois nio. Nelson, C.M.MO foi sécio, mas
se desligou. Anselmo (C.T.MO) ¢ o anico que, efetivamente, participa de atividades sindicais,

tendo inclusive concorrido para a diretoria, mas a sua chapa perdeu as elei¢Bes.

"2 Este monitor havia assumido o cargo hd apenas uma semana. poriante quando foi indicado para ¢ grupo do SARV ele
ainda ¢ra operador.

143 {m ferramenteiro, representante no grupo do SARV, também relata que foi indicado pela chefia.
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“[Vocé € inscrito no sindicato?] Sou inscrito... E, essas ultima elei¢bes ai, eu
participei né, era membro também da chapa. [Vocé montou uma chapa?] £, a
chapa 2. [A sua chapa se elegeu?] Ndo, ela perdeu, perdeu pra CUT. E que eles
convidaram pra ter um representante aqui dentro da empresa, ...eu aceitei o
convite e fui participar, pra ter mais um conhecimento né, exatamente, saber da
onde que vem e a onde que vai as coisas...” (Anselmo, C.T.MO)

Com excecdo de Anselmo (C.T.MO), os outros, mesmo os sindicalizados, revelam uma

percepcdo negativa da entidade, com maiores ou menores criticas.

“[Voceé participa do sindicato?] Ndo, eu sou sécio do sindicato, mas detesto
sindicato, eu ndo posso nem ver eles ali na frente... [Por que vocé detesta?]
Porgue eles sé pregam comunismo pra mim, eles sdo aliados ao comunismo, é
PT, desculpe se vocé é do PT né, mas PT e sindicato pra mim, sé tem o que ndo
presta, s0 pra falar mal de alguém, mas nunca fuzem nada por ninguém

também...” (Jaime, CM.MOQO)
A partir da andlise de Anselmo (C.T.MO), é possivel pensar que existe uma

identificacdo maior dos trabalhadores com a empresa do que com o sindicato.

“[Como o sindicato & visto na empresa?] E que ultimamente anda muito
desacreditado, sindicato, ...porque eles acham que a empresa aqui né, ela
trabalha de boas maneiras, entdo ndo hd necessidade de um sindicato pra uma
empresa como essa aqui, porque ela ja trabalha com todos os direitos...
exigido no caso, que o governo manda e coisa, ...ela ja sabe o papel que deve
ser cumprido né, e passam isso ai aos funciondrios, entdo é por isso
exatamente que as pessoas todas aqui elas ndo se envolvem entdo com o
sindicato, assim mais aprofundado né. [A maioria do pessoal aqui é
sindicalizado ou nédo?] Uns 40% mais ou menos que é sindicalizado.”
(Anselmo, C.T.MO)

5.2.1.4 ConcepgOes sobre participacdo

Os monitores apresentamn concepgdes sobre participagdo relacionadas com a Alfa.
Desta forma, participar pode significar: integrar-se no grupo, trabalhando da methor forma;
dividir o crescimento com a empresa, através da participacdo nos lucros; inserir-se no
programa participative (nos grupos ou dando sugestes), dando idéias e opinides (sendo
reconhecido por isto), ter acesso as informacdes da empresa (inclusive sobre os lucros) e ter

integragdo com os outros (desde a direc8o até o chio de fabrica).



“...entdo eu acho que participar é uma maneira que vocé tem de expor as tuas
idéias né, e de ndo 56 expor, mas vocé vé que alguém olhou por elas e td
botando adubo na tua plantinha entende, td vendo a tua planta crescer, entio
vocé se empolga por participar mais...” (Enio, C.N.MO)
Todos os entrevistados consideram-se participantes na Alfa, seja porque ajudam os
outros, participam de reunides ¢ cursos para mostrarem sua capacidade ou porque gostam de

estar envolvidos em tudo.

“[Vocé se considera participativo?] Eu me considero bem, bem participativo,
ndo por eu ndo té dando uma idéia no SARV ou no GARQ né, mas tudo que eu
posso fazer pra ajudar ou pra informar alguém, eu Jaco, eu nunca escondi nada
de ninguém, ndo tenho medo de sombras... entdo eu participo de tudo que eu
sei, do que eu posso, reunides... quando... vamos supor, o chefe quer, quer
dizer alguma coisa, que td ocorrendo na empresa, tem gente que se esquiva,
...quer ficar de longe, ...eu ndo quero nem saber, ...entdo eu sempre gostei de td
ali, na massa ali, certo.” (Jaime, C. M.MO)
Em relagio & participacio em atividades fora da empresa, todos os monitores
entrevistados avaliam que participam de atividades cotidianas. Apenas aquele que participa do
sindicato tambeém relata que costuma tomar parte em atividades comunitarias, revelando,

assim, uma inser¢do social mais ampla.
“[E fora da empresa, vocé é uma pessoa participativa?] Considerado bem, bem
participativa, no bairro, ...porque eu sou lider comunitdrio, do bairro também,
presidente da igreja catlica, entdo eu acredito que eu jé faco bastante parte
do bairro... Ja por 12 anos que eu moro nesse bairro né, toda vida fiz parte de

lideranga de associacdo de moradores, parte de presidéncia de igrefa... toda
vida fui membro, fiz trabalho junto a comunidade.” (Anselmo, C.T.MO)

5.2.2 PERFIL PROFISSIONAL
5.2.2.1 Trajetoria

Quanto & formacfo, os entrevistados tém diferentes graus de instrucdo: trés ja
completaram o 2° grau, um estd cursando este nivel ¢ outro ainda esta concluindo o 1° grau.
Eles estdo, em geral, conscientes da exigéncia da empresa de que o monitor deve ter 2° grau

completo, tendo retomado os estudos para atender estas exigéncias.
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“...eu teria que estudar porque sendo ndo teria capacidade de nivelar com
outro pessoal né, porque, ...0s meus operadores iam ter 2° grau e eu mandar
neles, no caso, com 4° ano primario, ai ficava dificil... O Jodo [chefe] falou
comigo também, ...ai voltei a estudar, ai como eu tinha me classificado né, no
teste [para o curso de monitor], ...comecei a estudar, foi onde comecou a
evoluir mais ¢ meu cargo de monitor...” (ﬁnio, C.N.MO)

Além da formagfo escolar, os monitores também referem-se a outros cursos que
fizeram dentro da empresa ou fora. Todos, mesmo aqueles que j& exerciam outros cargos de
chefia, fizeram o curso de monitor, com excecdo de Claudio (CN.MO). Foram citados
diversos cursos menores relativos a equipamentos e processos de trabalho e curso de lideranga
para CCQ, realizados na Alfa ou empresas anteriores. Dois monitores mencionam a realizagio
de cursos fora da empresa como computagfo, lubrificagfo, técnico em supervisdo no SENAIL

Outro ponto levantado foi a experiéncia de vérios anos que lhes permitiu aprenderem o seu

trabalho na pratica ou com colegas.

Todos os entrevistados ja tiveram experiéncia anterior em trabalho industrial. Trés, no
setor de plasticos, incluindo um monitor que trabalhou durante seis anos na maior concorrente
da Alfa. Qutros dois entrevistados trabalharam em outras inddstrias, sendo que um, além de

industria, trabalhou na “roga” e depois no setor de transporte da Prefeitura.

Ao relatarem sua trajetoria na Alfa, os monitores colocam que comecaram na
Acessorios e depots foram transferidos para esta fabrica, apenas Claudio (C.N.MO) trabalhou
sempre na Conexdes. Segundo Nelson (C.M.MO), a Conexdes comegou com 0s mais
experientes, “o pessoal mais velho de casa”, que vieram transferidos. A maior parte dos
monitores ingressou como operador ou auxiliar. Alguns monitores, incluindo Claudio

(CN.MO), consideram a promog¢do para monitor um reconhecimento pelo desempenho e

interesse apresentados.

Os trés entrevistados mais antigos: Enio (C.N.MO), Jaime (C.M.MO) e Nelson
(C.M.MO); relatam uma trajetoria longa'*, tendo passando por diversas promogdes na
empresa. Quando a Alfa fez uma reformulagdo, diminuindo os niveis hierarquicos, seus cargos
foram extintos € eles se tornaram monitores. Apesar da experiéncia, Enio (C.N.MO) conta,

com orguliho, que foi aprovado em 1° lugar na selegdo para o curso de monitor.

'% Outros monitores também se referem ao mesmo tipo de trajetoria.
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“Eu entrei como preparador de mdquina, ...ai 9 meses, ou 10 meses depois eu

passei pra lider do setor, lider de turno... de preparador de mdquina, porque
ele foi ampliado de 3 pessoas pra 18 pessoas, e cada turno tinha..., teria que
ter um lider, ...e de lider eu fiquei mais I ano, ...depois ...eu passei a supervisor
desse setor, abrangendo todos os turnos certo...” (Jaime, C.M.MO)

No exercicio atual, a principal atividade dos monitores consiste em coordenar um setor
(ou celula), supervisionando o trabalho dos operadores. A maioria das células corresponde a
um conjunto de injetoras (cerca de oito), com seus operadores (entre trés a dez'*’). Existe
ainda, em cada turno, um monitor que coordena a montagem e o transporte; outro, a
preparacio de matéria prima. Em geral, o monitor que se dedicava a estas outras atividades

néo era responsavel pelo trabatho com as injetoras, com excegiio do monitor de preparacdo da

.. 14
nmtel 6.

Nelson (C.M.MO) trabalha como um “brago direito” do chefe, exercendo uma espécie
de subchefia do seu turno, substituindo-o quando est4 ausente. Cabe observar que a fungio de

“lider de turno” existiu formalmente, mas foi extinta pela empresa.

Além das atividades de coordenagio, os monitores fazem a troca de moldes das
injetoras, com a ajuda dos operadores. A troca é feita de acordo com as necessidades de
produgéo. Os monitores das células de injegdo também fazem a preparacdo das magquinas,
ajustando os painéis eletrénicos, € o monitor do abastamento programa a distribuicio
automatica de matéria prima. No caso das injetoras, é possivel observar os operadores,
freqiientemente, fazendo ajustes nos painéis eletrénicos. J4 os painéis de distribuicio de
matéria prima s3o uma atribuigdo exclusiva do monitor da preparagdo, embora o preparador

entrevistado tenha acesso a eles, eventualmente.

Assim como os operadores, 0s monitores também revelam orgulho do seu
conhecimento, contudo, devido a um ritmo intenso de trabalho, ndo tém a mesma
disponibilidade para conversar sobre o que fazem. A maior parte do tempo eles estdo
ocupados, sendo, muitas vezes, chamados a solucionar problemas com os equipamentos, em

especial, aqueles em fase de adaptac8o, como os “robds”. Os monitores verificam as causas da

%5 3 ntimero de operadores depends do tipo de maquina. Conforme foi colocado anteriormente. existem injetoras que exigem
a presenga constante de um operador e outras ndo.
“ Durante a pesquisa de campo ocorreu um acidente £om o monitor da preparacio da noite, enquanto ele trocava o molde de
uma injetora. Come decorréncia deste fato surgiu a idéia de reorganizar as células deste tume. O monitor da manhi
encarregado desta atividade (Jaime, C.M.MO), questiona a organizaciio do rabatho & noite. pois entende que coordenar a
preparagio exige dedicacio exclusiva do monitor.

168



produgdio de pegas com defeito ¢ procuram corrigir, caso ndo encontrem a solugio podem

buscar ajuda de colegas ou mesmo de um técnico em processos.

Um dos monitores entrevistados considera uma responsabilidade sua o cuidado com a
qualidade, supervisionando o trabalho dos operadores. Outro cita como uma de suas

atribui¢Oes treinar os operadores, preparando-os para candidatarem-se ao cargo de monitor.

Eventualmente, ¢ possivel observar os monitores operando maquinas ou executando
outras tarefas de operadores, mas eles ndo se referem a este tipo de atividade, com excecfo de
Claudio (C.N.MO) que costurna “ajudar o pessoal”. Ele avalia que seu trabalho é rotineiro e
ndo implica na tomada de decisdes, enquanto que os outros monitores julgam que tém
necessidade de decidir, mas apenas sobre problemas relacionados com o seu proprio frabalho.
Jaime (C.M.MO), responsavel pela preparagdo, diz que, muitas vezes, precisa tomar decisGes,

mas que hoje, como monitor, tem uma responsabilidade bem menor do que quando era

supervisor (cargo que ja exerceu na empresa).

*“[Vocé tem que tomar decisdes sozinho?] Tem muitos momentos, ...que a gente
precisa tomar uma atitude, que também ndo envolve muito pra frente né, sem
ser a lideranca que a gente exerce, no caso quanto ao funciondrio, quanto as
proprios pegas e pedidos e coisa, uma troca mais rdpida, uma coisa que a
gente veja tem emergéncia, a gente pega e procura decidir sozinho né, desde
gue a gente veja que ndo vai trazer prejuizo a ninguém, entdo ai a gente
procura fazer né.” (Anselmo, C.T.MO)

Outro aspecto da funcdo de monitor é que se caracteriza por ser um trabalho
masculino. Apesar de fazer parte desta fabrica, a Unica mulher da Alfa que fez o curso de
monitor (mas que na ocasido ainda ndo havia assumido o cargo). Esta operadora conta, com
orgulho, que foi gragas ao seu empenho que conseguiu ser selecionada para o curso e, segundo
ela, ser monitor nio € considerado, pelos outros, um trabalho de mulher, pois € “...um servico

sujo, que tem que se enfiar nas mdquinas e mexer nos moldes”.

Ao falar das perspectivas futuras, os monitores valorizam bastante o estudo, que faz
parte do projeto profissional da maioria dos entrevistados, apenas Anselmo (C.T.MO) ndo
menciona este tipo de projeto. Eles pretendem continuar ou retomar os estudos fazendo um
curso técnico ou faculdade, relacionado com sua atividade profissional, como forma de fazer
frente as exigéneias do mercado de trabalho. Contudo, o projeto de estudar precisa ser

adaptado as possibilidades reais, o que nem sempre € viavel para todos.
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“...ndo sei se vai dar tempo ...mas minha idéia é terminar ¢ 2° grau e... tentar
uma faculdade mais baixa,... [0 que é uma faculdade mais baixa?] ...digo
assim, uma faculdade que vocé possa pagar né. [Ah, com o custo mais baixo?]
E, ...mas eu digo fipo uma Jaculdade que vocé aproveite pra profisséo né, e que
tu tenha condigdes de concluir ela também né, ndo muito longa né, ...e que vocé
tenha condi¢Ges de passar no vestibular né,... entrou uma nova aqui em [nome

da cidade] ...quimica industrial né, entdo ji tem bastante coisa a ver com nosso
trabalho...” (Enio, C.N.MO)

Todos planejam continuar na Alfa, referindo gostar do trabatho ou da empresa, ou
mesmo que sdo gratos pelo que conquistaram através dela. Apenas Enio (C.N.MO) acredita
que terad outras oportunidades de progredir na empresa. Ja para outros, a possibilidade que
existe € continuar como monitor, mantendo o bom desempénho demonstrado, visto que néo
tém a escolaridade exigida para o cargo de chefe. Dois deles gostariam de permanecer até a
aposentadoria, que estaria préxima, Um monitor diz que gostaria de trabalhar no futuro como
técnico em processos. Claudio (C.N.MO) planeja assumir, efetivamente, como monitor.

"..ndo t6 assim no momento almejando um cargo de chefe ou alguma coisa,

porque até pra isso eu tenho que fazer curso superior né, isso no momento é o

curso de digitacdo que eu tenho que fazer certo, e me agarrar aqui dentro...”
(Jaime, CM.MO)

5.2.2.2 Modelo ideal

Os monitores entrevistados apontam caracteristicas variadas de um bom trabalhador.
Dois deles estdo de acordo ao considerar que a pessoa deve ser interessada e participante,
procurando desenvolver-se. Qutras caracteristicas levantadas foram: cumprir as normas, ter
disposic¢do para o trabalho, cooperar com os outros, ter bom nivel de instrucdo ou ter um

curriculo compativel com os requisitos da empresa.

Entre os cinco entrevistados, trés avaliam que correspondem as expectativas da Alfa,
justamente, porque t€m as caracteristicas de um bom trabalhador apontadas por eles mesmos.
Os outros dois monitores (Jaime, CM.MO e Enio, C.N.MO) consideram que correspondem,

em parte, ao esperado pela empresa, porque deveriam ter estudado mais para progredir ou

retomado os estudos anteriormente.
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5.2.2.3 Representacdes sobre a Alfa

Ao falarem da Alfa, os monitores revelam tanto uma preocupacdo com o seu proprio
trabalho, como com o todo da empresa, na medida em que esta representaria uma garantia para
o futuro, em termos de emprego, de capacidade para sustentar a familia ou mesmo de
valorizacio profissional. Jaime (C.M.MO) avalia que a empresa estd tendo um desempenho
bastante bom, por isso néo ha com o que se preocupar.

“[E blemas d : isso7] Si ;

[E com os problemas da empresa, vocé se preocupa com isso?] Sim, porque é
pro nosso bem tambem, porque se eles tdo bem a gente pode ta bem também né,
assim se tiver ruim, ndo vende, essas coisas assim, pode sobrar alguém né,
pode ir pra rua, alguma coisa assim, e ninguém quer isso né, sempre quer ver
todo mundo junto.” (Claudio, C.N.MQO)

Nesta fabrica, os monitores apresentam uma viséo, predominantemente, positiva sobre
a Alfa e revelam satisfacdio em trabalhar ali. Eles se sentem valorizados pelo que recebem:
apoio, reconhecimento dos gerentes, oportunidade de participar ¢ de crescer
profissionalmente, incentivo ao estudo, liberdade, bom salario € bom ambiente de trabalho.

“...eu gosto dessa empresa, ...sdo poucas as coisas que eu tenho, mas o que eu
tenho eu ganhei nessa empresa, comprar a minha casa, 0 meu carro, algum
conforto, a gente levou tudo daqui, quando eu sai da X... [empresa antetior] eu
Jja trabalhava em empresa hd 7 anos, mas eu tinha nada, uma casinha que tava
caindo e gente ndo comia como a gente come hoje, o que quer e gosta né, essa
empresa me deu muito prazer ...entdo eu devo a ela também o que eu tenho,
apesar de eu ter dado todo meu esforgo na passagem desses 10 anos, mas eu
tive alguma coisa em troca.” (Jaime, C.M.MO)

Jaime (C.M.MO) ¢ o tnico monitor entrevistado que, mesmo mostrando satisfagdo,
aponta algumas criticas. Ele afirma que o salario estd “meio achatado”, principalmente para os

4 4 : roz 147
que ganham menos, mas ele também se refere o achatamento do seu proprio salano ™ e aponta
alguns erros, como o excesso de aposentados e a selecdo inadequada, apesar de considerar que

existem mais acertos do que erros na Alfa.

Apenas um entrevistado (Nelson, C.M.MO) destaca as caracteristicas positivas da

fabrica de Conexdes, quando comparada as outras unidades. Ele estd satisfeito por trabalhar s6

Y7 Jaime (C.M.MO) teve um cargo de supervisor. por isto recebe mais que 0$ outros monitores e ndo recebeu aumento ao
terminar o curse de monitor.
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com inje¢@o, com as mudangas que aconteceram na organizagdo do trabalho (divisdo em

células) e com a introdugfo da funciio de monitor.
5.3 CHEFES DE FABRICA

Nesta fabrica, conforme ja foi colocado, foram entrevistados dois chefes em exercicio,

que tém caracteristicas bastante diferentes um do outro, como veremos a seguir.

5.3.1 PARTICIPACAO

5.3.1.1 Grau de controle

Tal como nas outras unidades, cabe aos chefes manter seus subordinados informados
sobre 0 PAAP. Na Conexdes, os chefes demonstram que conhecem o funcionamento dos
programas de participacdo nos Jucros e de sugestdes. Ambos estio integrados & gestdo
participativa, contudo, ¢ possivel perceber um envolvimento maior do chefe diurno, através

das referéncias freqlientes ao programa no seu discurso (ver anexo 10).

O chefe da noite afirma que o programa de participagio nos lucros (SARYV) incentiva
os trabalhadores a esforcarem-se para alcangar as metas estabelecidas, o que também indica
que o sistema vem funcionande como uma estratégia de motivagfo da empresa.

.0 SARV é uma coisa..., que vocé pode lutar por aguilo, vocé vai td vendo
més a més, pé eu to conseguma’o entdo realmente motiva o pessoal, ...o que
movimenta realmente a esperanga é vocé ganhar bem no SARV. é um retorno

que vocé td dando pelo teu desempenho, se alguém td dando desempenho ruim,
.a propria sociedade fabril vai expurgar essa pessoa.” (Jodo, C.N. CF)

Apesar do esforgo de todos, Jodo (C.N.CF) acredita que o pessoal sabe que 0 SARV “¢
uma fantasia”, (dividido por seis, corresponderia ao aumento mensal, que ndoc vem

ocorrendo), s6 que “haje vocé tem, amanhd pode néo ter”.

Os dois chefes comparam o CCQ com o programa atual e consideram que o ultimo é
bem melhor. Para Jodo (C.N.CF), no tempo dos CCQs, surgiam muitas sugestdes, mas a maior

parte era “idéias bobas”; o pessoal ia & reunifio s6 para comer o lanche, pois “ndo tinha uma

recompensa daquilo”.



“[Vocé acha esse sisterna melhor que o CCQ?] Com certeza.[Quando vocé
entrou aqui ainda funcionava o CCQ?] Sim, ainda funcionava ¢ CCQ, eu
participei um pouco e tenho certeza que o programa atual é melhor
infinitamente do que o anterior, ndo tenho dividas quanto a isso, porque o
outro eu diria que ele era meio camuflado, todo mundo participava mas eu
diria que 70% ndo fazia nada, e hoje se 50% participar, com certeza sdo
aquelas pessoas que participam porque querem, ndo porque sdo obrigadas,
entdo os resultados sdo melhores...” (Ferreti, C.D.CF)

Durante uma reunido mensal com subordinados, o chefe do dia mostrou que as metas
relativas aos trabalhos aprovados em GARQs e ao niumero de sugestdes ndo estavam sendo
alcancadas, revelando, assim, dificuldades de funcionamento do programa participativo, o que
¢ reconhecido pelos dois chefes. Ferreti (C.D.CF) acredita que “precisa de uma inje¢do de
dnimo”, enquanto que Jodo (C.N.CF) mostra a dificuldade do pessoal da noite em participar.

“...talvez o pessoal da noite, ...eles nio sdo muito voltados a idéias, ...talvez o
cansago, o stress deles, que é muito mais desgastante né, toda a vida, ...assim
pra gjudar tipo no PAS, GARQ, os grupos de GARQ, eles ndo tem aquela
vocagdo..., mas voltando pro lado produzir, empenhado, incluido na coisa,
acho que tem, vocé pode trabalhar muito mais ainda né, mas o pessoal

realmente td envolvido com o processo, o pessoal tem uma visdo clara do que
quer se alcangar, do que se espera dele...” (Jodo, C.N.CF)

As dificuldades de funcionamento incluem o baixo nimero de sugestdes feitas,
particularmente, no turno da noite. Segundo, Jodo (C.N.CF) o fato de esta fabrica ser “muito
organizada” faz com que “o pessoal se acomode” e dé poucas sugestdes. Aponta também a
necessidade de uma equipe para dar suporte técnico para o desenvolvimento das idéias, como
ocorria no tempo dos CCQs. Todas estas dificuldades mostram que o PAAP é uma estratégia

de motivagio nem sempre eficaz, que, apesar dos esforgos, pode ndo obter os resultados

esperados.
5.3.1.2 . Tipo de questdes

Os chefes tomam decisdes sobre 0 seu trabalho diario, com certa autonomia, evitando
que a geréncia envolva-se com problemas rotineiros da produgio. Ferreti (C.D.CF) fala da
participagdo das chefias na decisfo sobre introdugfio de inovagdes. O seu turno de trabalho

facilita o contato com gerentes, diretores e setores de apoio, contribuindo para uma maior



participagdo sua na empresa. J4 Jodio (C.N.CF), que trabalba & noite, fica mais isolado e,

muitas vezes, néo ¢ consultado sobre mudangas simples (em sua prépria sala).
5.3.1.3 Nivel organizacional

O principal papel dos chefes, dentro do programa participativo, € o incentivo 2
participagdo dos subordinados, o que ambos procuram fazer, mas de forma diferente. Ferreti
(C.D.CF) afirma que um chefe n8o deve impor nada ou mesmo montar um grupo e fazer com
que trabalhe, pois “criacdo vem da vontade de cada um”. Jodo (C.N.CF) tem uma postura
mais diretiva, tentando retomar o PAAP no seu turno; estd montando GARQs ¢ incentivando a

articipagdo, mostrando que a empresa valoriza quem “estd presente”.
P pag q p

Os chefes desta fabrica participam de reunides sistemdticas de avaliacio e
planejamento com gerentes e diretores, mas ndo aludem a participacio em qualquer outra

instincia da Alfa. Foi possivel observar a presenca, apenas, do chefe diurno nos conselhos de

lideres.
5.3.1.4 Concepgles sobre participagio

Os chefes da ConexGes apresentam concepgdes sobre participagiio relacionadas com o
trabalho na empresa. Para jodo (C.N.CF), participar ¢ interagir, superando desafios através do
trabalho, como no caso do SARYV, que tem metas para serem alcancadas. Ja Ferreti (C.D.CF)
tem um conceito mais amplo, que valoriza a “oportunidade de decidir” e de “fazer as coisas
acontecerem”, bem como a “liberdade de opinar”, pois pensa que “gquando te ouvem, vocé ja

esta participando”.

Ambos se consideram pessoas bastante participativas na empresa e justificam estas
auto-avaliagdes com argumentos relacionados aos seus conceitos de participacdo. Jodo
(C.N.CF} preocupa-se com o funcionamento da fibrica, o que pode até fazé-lo “perder o
sono”, pensando se deixou de fazer algo ou se fez errado. Ferreti (C.D.CF) procura dar

opinides e gosta de participar das decisGes e j4 teve um retorno positivo sobre sua abertura

para participacio.
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“[Vocé se considera uma pessoa participativa?] Me considero bastante.[Por
que?] Bom, eu procuro participar, eu tenho boa vontade pra isso, eu procuro
Ssempre opinar em coisas que estdo acontecendo, eu gosto quando me convidam
pra decidir sobre alguma coisa ou pra discutir alguns assuntos, ..porque
pessoas ja me passaram esse retorno, de que eu sou participativo, porque eu
sou aberto a discussdo ou ao didlogo, a mudancas, eu aceito mudancas com
muita facilidade, entdo eu me sinto participativo por isso, até porque tive
retorno dos parceiros.” (Ferreti, C.D.CF)

Os dois consideram-se participativos, também fora da Alfa, seja em atividades com

amigos (esportes, clubes) ou em atividades cotidianas com a familia, revelando, desta forma,

uma perspectiva mais restrita de participacéo.

5.3.2 PERFIL PROFISSIONAL
5.3.2.1 Trajetéria

Os dois entrevistados indicam, como critério para admissdo de um chefe de fabrica na

Alfa, ter nivel superior e nogdes de inglés, sendo necessario que quem nio tivesse ainda esta

formacdo buscasse atingi-la. O chefe que trabalha durante o dia ¢ formado em engenharia; o

da noite estava, na ocasido, cursando faculdade de pedagogia, um curso sem relagdo com sua

atividade atual, mas que se constituia em uma escolha adaptada as suas possibilidades reais, O
mesmo também tinha feito um curso técnico em plasticos.

“[Vocé esta estudando, ndo é?] E, faculdade... De pedagogia. [De pedagogia?]

E, ..foi uma op¢do de fazer pedagogia, primeiro que eu tava na drea de

treinamento e outra que ¢ uma faculdade muito mais rdpida de eu fazer e o ano

que vem ...eu posso fazer uma pés-graduagdo dentro da minha drea. [Vocé esta

se formando?] Formando esse ano, se eu fizesse um outro curso muito mais

pesado td, muito mais coisa, talvez ficaria muito mais atropelado, duraria
multo mais tempo, é 5 anos pra vocé ta com nivel “X”...”" (Jodo, CN.CF)

Os dois chefes relatam sua experiéncia anterior de trabalho em industrias, nas quais
chegaram a exercer cargos de chefia. Contudo, Ferreti (C.D.CF) teve uma experiéncia bem
mais longa, incluindo empresas em S30 Paulo ¢ em cargos de maior responsabilidade e nivel
hierdrquico que Jodo (C.N.CF).

Em termos de trajetdria na propria empresa, a experiéncia de ambos também é
diferente. O chefe do dia entrou para trabalhar no seu cargo atual, na mesma unidade, ja o da

noite exerceu outros cargos na Alfa. Este ingressou na Acessoérios, foi lider na manutencio e
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trabalhou com treinamento em servigo, depois foi transferido para Conexdes. L4, no COmeGo,
trabalhou, simultaneamente, em duas atividades, técnico em processos e chefe da noite,
posteriormente, com a reestruturagdo hierdrquica na Alfa, ficou somente na chefia de

produ¢do. Ambos exercem o cargo na Conexdes ha, aproximadamente, dois anos e seis meses.

Ao descrever o exercicio profissional do chefe na Conexdes, cabe lembrar que esta
fabrica estd organizada para funcionar com um chefe por turno, mas, conforme foi colocado,
havia uma vaga em aberto e um dos chefes estava cobrindo os turnos da manhi e da tarde.

Cada chefe € responsavel pela producio e pelo pessoal do seu turno, devendo ter uma visdo de

todo o funcionamento da fabrica.

“[O que ¢ de sua responsabilidade fazer?] Nés somos responsdveis pela
producdo da fabrica de Conexbes no caso, ...nés temos 57 mdquinas injetoras,
...subdivididas em 8 células onde a cada 7 ou 8 mdquinas injetoras tem um
lider, um monitor de producdo, entio essa equipe de 10 pessoas ...respondem
diretamente pra mim... entdo a nossa fabrica, no que se diz producdo, sdo 67
pessoas por turno, a gente chefia essas pessoas, a minha responsabilidade
abrange todas as necessidades do pessoal, ...somos responsdveis pra que eles
cumpram o hordrio de trabalho e somos responsdveis também por fazer a

fabrica produzir conforme as prioridades, ou seja, ndo pode faltar produto na
expedi¢do...” (Ferreti, C.D.CF)

O chefe da noite aponta, como sua atribui¢do, o controle disciplinar do pessoal, o que
inclui a responsabilidade sobre férias, abonos e licengas, mas ressalta que existia um projeto
de passar este tipo de atividade para os monitores. Ele também faz mengio & programacio da
produgdo como uma atividade sua, sendo possivel observé-lo dando orientacdes diretas aos

operadores sobre o que produzir. Seu objetivo, com isto, seria fazer a producdo render o

17

méaximo, j& que considera “..um roubo vocé vim aqui e ndo fazer, ndo render..”. Jodo
(C.N.CF.) costuma destacar o controle que tem sobre tudo o que acontece na fabrica no seu
turno, mesmo quando estd ausente’*®. Esta preocupacdo com o controle ndo aparece no
discurso do Ferreti (C.D.CF), que também ndo costuma dar ordens aos operadores,

diretamente, preferindo orientar os monitores.

As atividades do chefe incluem comparecer em diversas reunides ¢ cuidar de registros

relativos & produgfo. Tarefas como estas sfo vistas por Jodo (C.N.CF.) como uma sobrecarga

1% Jofio revela satisfagdo em demonstrar o guanto € bem informado sobre tudo. inclusive sobre as atividades da pesquisadora.
(horério de permanéncia na fabrica e quem foi entrevistado). mesme quando. evenrualmente, a coleta de dados 3 noite foi feita
na sua auséncia.Com isto, ele parecia querer demonstrar que mesmo esta investigacio ndio fugia do seu controle.
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ja que implicam no seu afastamento da produgdo, principalmente, as reunides realizadas
durante o dia, o que poderia levéa-lo a perder o “dominio” sobre o0 sen turno. O turno da noite,
comeo veremos a seguir, tem caracteristicas especificas, o fato de nfo haver pessoal técnico de

apoio, nem gerentes, implica em uma responsabilidade maior do chefe, em contrapartida ele

tem mais autonomia e liberdade de agéo.

Os chefes afirmam ter autonomia para tomar decisdes relativas ao seu trabalho,
devendo assumir as responsabilidades delegadas a eles e decidir de forma integrada com os
outros turnos. Conforme ji foi colocado, o chefe do dia aponta como uma de suas tarefas a
participagio na introduc@o das inovagbes, o que néo foi referido pelo outro chefe, que,
inclusive, reclamou quando foram colocadas divisérias novas na sala que utilizava sem
consultd-lo, ou seja, o chefe da noite nfo tem a mesma participagio nas mudangas que o do
dia.

Faz parte do projeto profissional dos dois chefes continuar na Alfa. Ferreti (C.D.CF)
gostaria de crescer junto com a empresa, que avalia estar “progredindo a cada dia que passa™.
Jodo (C.N.CF.} tem outras expectativas associadas ou ndo & empresa. Ele planeja sair do turno
da noite; pensou em se candidatar para a vaga da tarde, mas desistiu porque, no momento, nao
poderia perder o adicional noturno. Ele também gostaria de, mesmo trabalhando na Alfa,
poder mudar-se para uma cidade menor, mais trangilila para sua familia. Outro projeto
referido por Jodo foi o de montar um negdcio com a esposa, que lhe desse garantias (em uma
eventual perda do emprego) ¢ ihe permitisse uma vida mais estavel financeiramente. Fala,
ainda, sobre a possibilidade de continuar estudando, fazendo uma pés-graduacic em

engenharia de produgdo, apoés a conclusio da faculdade.
5.3.2.2 Modelo ideal

Ao falarem das caracteristicas esperadas pela Alfa, os dois chefes colocam o que
esperam dos seus subordinados. Acreditam que para participar da empresa o trabalhador deve
se destacar em suas tarefas cotidianas. Para Ferreti (C.D.CF), o empregado deve se expor,
mostrando o seu interesse em aprender e ter vontade de crescer na empresa. Jodo (C.N.CF)
entende que, para participar, ¢ trabalhador deve mostrar satisfac8o, buscando cooperar com o0s
outros. Ambos mostram as dificuldades de se encontrarem pessoas com estas caracteristicas.

Outro aspecto destacado pelo chefe do dia foi a disciplina.
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“...€ que s6 tem uma forma de vocé crescer quando vocé é um operador de
mdquina ou um auxiliar de producdo, é se destacando, ..vocé tem que se
mostrar no meio de todo mundo: oh, eu estou aqui! E como as pessoas vio te
perceber 14? Tendo boa vontade de procurar aprender o mdximo que o
trabalho te proporciona,... E ficil de perceber isto porque as pessoas hos
procuram, procuram os monitores, mostrando que ele quer aprender,...entdo
estas pessoas comegam a se destacar... e vocé percebendo isso tem que motivd-

los a ir por este caminho mesmo, infelizmente nem todo mundo é assim...”
(Ferreti, C.D.CF)

“... que a pessoa ndo tenha que ter a visdo s6 do feijdo com arroz, eu vou la,
vou sentar na frente da minha mdquina e s6 fazer o trivial, td presente, o que

que eu posso fazer a mais, 0 que que eu tenho que fazer, dificil ter essas
pessoas realmente.” (Jodo, C.N.CF)

Os dois chefes tiveram dificuldade em apresentar uma auto-avaliagio, provavelmente,

por apresentarem caracteristicas esperadas nos seus subordinados e ndio referentes a eles

proprios.

“[Vocé acha que corresponderia a esse perfil?] Eu sinto que sim, agora essq
pergunta é dificil eu responder, ela deve ser feita para as pessoas que convivem
comigo, seria mais fdcil, mas eu sinto que sim, ...eu néo questionei sobre isso,

talvez seja até uma falha minha, eu deveria ter Jeito isso antes.” (Ferreti,
CD.CF)

5.32.3 Representacdes sobre a Alfa

Os chefes de fabrica evidenciam um envolvimento com o todo da empresa. Ferreti
(C.D.CF) mostra confianga na Alfa, que soube administrar as crises do mercado com
competéncia, “mantendo a equipe”; preocupa-se com os problemas da empresa, ja que a
percebe como “uma extensdo da familia”. Jodo (C.N.CF) valoriza a Alfa pois ela “dd o
sustento” seu e da sua familia, oferecendo-lhe “estabilidade financeira”. Acrescenta, ainda,

que as dificuldades do mercado de trabalho nfio permitem que se tenha liberdade de sair

quando houver insatisfacdo.

As caracteristicas positivas também sfio destacadas pelos chefes, que consideram a
Alfa como uma empresa que da liberdade e oportunidade de ascensio profissional, trata com
igualdade (“ninguém endeusa ninguém”) e permite a participacdo de todos. Ferreti (C.D.CF)
sente-se satisfeito em trabalhar na Alfa, que considera a empresa com a qual mais se

identificou, por sempre buscar as solugSes para os problemas e ser inovadora, No que se refere
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a4 inovagdo, o chefe do dia também aponta que a fabrica de Conexdes é a unidade mais

inovadora do grupo, onde, geralmente, s3o implantadas as mudangas.

O chefe da noite (Jodo, C.N.CF) afirma que este turno tem caracteristicas diferentes
dos outros, destacando a unifio do grupo e a liberdade dos operadores para “mexer na
mdquina”. Qutro aspecto considerado relevante por ele € o adicional noturno (30%), que pesa
na opgédo pela noite. Como ja foi colocado, ele valoriza seu controle sobre tudo, tanto sobre o
trabaltho (ndo permite que ninguém fique “vadiando™), como sobre as informagdes (“segredo
ndo existe”). Jodo (C.N.CF) no permite que mulheres trabalhem no seu turno'¥, o que nio
acontece durante o dia, Ferreti, inclusive, fala com orgulho sobre ter aumentado o niimero de

mutheres no seu tumno e mostra satisfacdo em apresentar a unica mulher que fez o curso de

monitor.

5.4 CONCLUSOES SOBRE A FABRICA DE CONEXOES

Os integrantes desta unidade tém uma participacio nas atividades do PAAP bem menor
do que os da Fitas, e inclusive menor do que os da Acessorios. Os entrevistados da Conexdes

estio menos informados sobre o programa que os integrantes das outras fabricas,

particularmente, os operadores (ver anexo 10).

Na Conexdes, também foram observadas dificuldades no PAAP semelhantes as da
Fitas, o que indica um funcionamento mais formal do que concreto. Novamente, surgem os
limites das “micromelhorias” (Gautrat, 1990). O menor engajamento no programa faz com que
néo aparega de forma tdo clara o “sentimento de participar”, embora ele esteja presente no
discurso dos entrevistados mais engajados. Ao analisar as trés dimensdes da participacio
propostas teoricamente (grau de controle, tipo de questdes e nivel organizacional) observou-se

que os integrantes da Conexdes também participam de forma limitada.

O grau de controle dos operadores restringe-se a possibilidade de darem sugestdes por
escrito ¢, para os que pertencem aos GARQs, poderem discuti-las em grupo. No entanto,
conforme ¢ definido no programa, a decisio sobre as sugestdes fica com o chefe. Os

operadores t€m acesso a um grande nGmero de informagdes, mas muitos nio conseguem

assimila-las completamente.

¥ Na fabrica de Acessorios existem mulheres trabalhando na produgiio do turno da noite.
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Os monitores da Conexdes estdo mais engajados e informados que os operadores,
exceto aquele que exercia, provisoriamente, a funcio. Entretanto, nio se mostram tio
comprometidos com o funcionamento do programa como os colegas da Fitas, sendo que
apenas dois entrevistados (entre os cinco) relatam o incentivo a participacdo dos subordinados.

Eles também participam através de sugestdes avaliadas pela chefia, revelando possibilidades

de influenciar t&o limitadas quanto as dos operadores.

Os chefes s3o aqueles que decidem sobre as sugestdes, com isto, eles tém um grau de
influéncia maior do que os outros integrantes da fabrica. Assim como na Fitas, o grau de
controle dos chefes da Conexdes € parcial, ja que tomam decisdes dentro de um contexto
hierdrquico, no qual eles devem atuar de acordo com o que é estabelecido por instincias
superiores. Entretanto, ¢ possivel observar diferencas no discurso dos dois chefes, Ferreti
(C.D.CF) valoriza mais o programa, mostra-se mais engajado e busca incentivar os
subordinados; enquanto Jodo (C.N.CF) é mais preocupado com o controle do trabalho do que
com o incentivo a participagio.

Os operadores e monitores da Conexdes também podem influenciar sobre questoes
relativas ao seu proprio trabalho ou de colegas e subordinados, no caso dos monitores,
revelando, assim, uma forma limitada de participagio no que diz respeito a esta dimenso. As
dificuldades em sugerir, apresentadas pelas duas categorias profissionais, demonstram que eles
tém problemas para influenciar mesmo sobre questdes de contetido restrito. Parte dos
operadores ¢ monitores entrevistados gostaria de modificar a distribuigio do SARV, mas,
como vimos, nao puderam influenciar sobre esta questio. Os operadores entrevistados na

Conexdes demonstraram menor interesse do que os da Fitas sobre este tema.

Os chefes estdo envolvidos com questdes relativas a toda a produgdo da fabrica, devem
tomar decisbes rotineiras, com relativa autonomia. Sendo assim, eles decidem sobre recursos
organizacionais desta unidade, 0 que pode ser caracterizado como uma participagdo parcial em
relagdo a esta dimensdo. Também aqui se observam diferencas entre os chefes. Joio (C.N.CF}
decide apenas sobre questdes mais limitadas e, como trabalha mais isolado, chega mesmo a
néo ser consultado sobre mudancas rotineiras. Ja Ferreti (C.D.CF) é consultado sobre a
introdugdo de inovagdes, o que consiste em uma questiio de contetido mais amplo, embora nio

possa ser considerada uma forma plena de participacio,
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Os operadores entrevistados consideram que participam na empresa através da
realizacio do seu préprio trabalho, colaborando com sua equipe. Apenas dois entre os oito
entrevistados estdo inseridos em GARQs, sendo que um deles em um grupo que nfo estd
ativo. Os monitores do dia participam de GARQs, embora apenas um de um grupo em
atividade, enquanto que os da noite ainda estio sendo engajados em grupos novos, j4 que estes
vinham sendo reativados neste turno. Seja participando da sua equipe de trabalho ou de um
GARQ, os monitores ¢ operadores estdo inseridos em grupos de pares, mesmo assim revelam
uma participagdo parcial quanto 4 dimens3o nivel organizacional, j4 que ndo se restringe a
uma forma individual de participacéo.

Alguns deles (em geral monitores) sdo representantes no grupo de acompanhamento do
SARYV, uma instancia mais ampla da Alfa, mas com foi visto eles ndo tém poder de influenciar
e a escolha € por indicagio. Os operadores e, particularmente, os monitores participam de
instdncias fora do programa participativo, como a CIPA, que foi considerada como uma
instdncia que possibilita uma influéncia mais ativa. Mesmo aqueles que participam destes
grupos tém uma participagio parcial.

A participacdo dos chefes é, geralmente, efetuada junto a pares e subordinados. Eles
participam de reunides sistematicas com gerentes e diretores, o que nfo significa estar inserido
nas instincias diretivas e, portanto, ndo pode ser considerada uma forma plena, mas apenas
parcial de participagdo, em relacdio ao nivel organizacional. Cabe observar que o chefe da
noite avalia que sua participagdo em reunides durante o dia atrapalha o desenvolvimento de

suas atividades rotineiras, o que sugere que trabalhar neste tuno pode dificultar a integragio

no todo da empresa.

No que diz respeito ao sindicato, os trabalhadores desta fébrica, em geral, apresentam
uma baixa participacdo na entidade, entre os entrevistados, os monitores revelam maior
engajamento sindical do que os operadores, incluindo um monitor com participagio efetiva.
Eles também apresentam uma concepgdo assistencial e uma percepcdo negativa da entidade,

demonstram optar mais pela empresa do que pelo sindicato.

Todos os entrevistados desta unidade apresentam concepgdes sobre participacio
relacionadas com a Alfa, exceto um operador. Mesmos os chefes, que nas outras fabricas

apresentam concep¢des mais amplas, nesta ndo o fazem. Entretanto, participar para eles tanto
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pode significar engajar-se no PAAP, como trabalhar bem, atuando junto com colegas de
trabalho. Desta forma, evidencia-se que o programa participativo, ainda que seja um
referencial, ndo tem o mesmo peso para delimitar as concepgdes dos integrantes da Conexdes,
do que tem para os da Fitas, jé que aqui a simples execucio do trabalho foi considerada como
uma forma de participacdo. Metade dos operadores entrevistados avalia que participa, em
parie, na empresa, enquanto que os chefes e monitores consideram-se, plenamente,
participativos.

Em relag8o a participagéo fora da empresa, predominam as auto-avaliagdes positivas,
com justificativas que revelam uma concepgdo restrita, limitada a esferas individuais ou
familiares. Os dois operadores que consideram nio ter uma participagdo efetiva mostram
indicios de uma concep¢do menos limitada. Cabe lembrar que, nesta unidade, foi entrevistado

o Unico monitor com uma participacio social mais ampla, desenvolvendo atividades

comunitarias e sindicais.

A Conexbes, como fébrica mais moderna entre as unidades pesquisadas, desempenha
um papel fundamental na constru¢io do perfil do novo trabalhador que a Alfa estaria
buscando. Neste sentido, ¢ importante considerar que aqui a integragio na gestio participativa
ndo tem o mesmo peso que tem nas outras unidades, particularmente, na Fitas. Isto fica
evidenciado tanto pela menor integragdo dos entrevistados no PAAP, como pelo fato de
muitos operadores considerarem apenas que fazer o seu trabalho adequadamente é uma forma
de participar. Ainda refor¢a esta idéia o tipo de concepciio sobre participacdo apresentado,
nem sempre vinculado, diretamente, ac programa, como ocorre na Fitas. Desta forma, ¢

possivel pensar que, embora seja importante a participagio, esta nio é fundamental para

compor o novo perfil de trabalhador.

Também ¢ interessante notar que, justamente por ser a Conexdes a unidade mais
moderna, nela ficam mais claras as modificaces implementadas em toda empresa, relativas a
estrutura de cargos, organizacdo (células de produciio), contendo, relagdes de trabalho efc.
Principalmente, no que se refere 4 fungo de operador, pode-se observar a substitui¢do dos
trabalhadores antigos, experientes e qualificados no exercicio da funcfio por operadores mais
jovens, polivalentes (capazes de fazer todo tipo de atividades simples) e com grau de instrucio

maior que os antigos, componde o perfil do novo trabalhador. Entretanto, os trabalhadores
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antigos ainda seriam necessdrios, visto que permanecem trabalhando na fabrica,

particularmente, nas atividades de coordenagfo, no caso na fung3o de monitor.

Como vimos, na Conexdes, os operadores exercem, basicamente, trés tipos de fungdes
(preparacdo, operagdo de injetoras e montagem), contudo, ndo se observa a presenga de
padrdes comuns entre as caracteristicas dos operadores que exercem cada funcdo, tal como
acontece na Fitas. A maior mobilidade no exercicio destas fun¢des, bem como o fato de ser

esta a unidade mais nova da Alfa, ndo tendo ainda consolidado modos de funcionamento,

poderia explicar a proximidade entre os operadores.

Apesar da heterogeneidade das caracteristicas apresentadas pelos operadores
entrevistados, a partir de suas trajetorias profissionais, foi possivel identificar aspectos comuns
que apontam para uma polarizacdo entre dois perfis profissionais: os trabalhadores mais
antigos e experientes, que t€m orgulho do seu “saber/fazer”, e os mais jovens, com maior

escolarizagfo € habilitados a executarem atividades diversificadas simples.

Os trabalhadores mais antigos e experientes estariam sendo, progressivamente,
excluidos da Alfa e do mercado de trabalho em geral. Entre estes ainda existe quem mantenha
um padrio de identifica¢io marcado pela “dignidade™ no trabalho (Hodson, 1996), semelhante
aos operadores de processo da Fitas, como Bruno (C.T.OP), que s6 poderia manter-se na sua
profissdo saindo da Alfa, ou mesmo pela ilusiio de pensar que, apesar das dificuldades, seu

esforgo seria reconhecido, chegando, quem sabe, a “participar da diretoria” (Alberto,
C.T.OP).

Outros operadores antigos, como Silvio (C.N.OP), conscienies das incertezas do
futuro, estiio querendo apenas garantir o emprego e, por isso mesmo, ndo se envolvem muito
com a empresa, 0 que sugere que a “digmidade” daria lugar a uma “presenca pouco
implicada”, que se deveria ndo a valorizag3o de fatores externos ao trabalho, como acontece
com os operadores de produgio de fitas, mas a necessidade em ndo se comprometer demais, ja
que a perspectiva de exclusdo ¢ eminente, caracterizando também um modelo de identificaciio
proximo ao de retirada. H4, ainda, quem valorize bastante a empresa, as chefias e diretores,
como Irene (C.T.OP), que ndo vé nenhuma outra alternativa profissional fora dela,
desenvolvendo um modelo “fusional” de identificacio (Sainsaulieu, 1980, 1988),

caracterizado pelo conformismo, gratiddo e dependéncia.
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Os operadores mais novos, em geral, percebem possibilidades concretas de progresso
na Alfa, como no caso de Celso (C.M.OP), que aguarda uma vaga de monitor, mesmo tendo
apenas dois anos de empresa, apesar de nio ter qualquer inser¢fio no programa participativo.
Fator este que reforga a idéia de que a integragfio na gestio participativa nfo é uma prioridade,
ndo sendo considerada como um critério decisivo para a ascensio profissional. Esta
mobilidade répida ¢ favorecida por uma dedicagdo ao trabalho e 4 carreira, aproximando-se de
um perfil de lideranca tipico dos novos monitores (como veremos a Seguir), em que as

relagbes com os pares subordinam-se aos interesses pelo trabalho e pela carreira.

Entre os operadores novos destaca-se Sandra (C.M.OP) que, diferentemente de Celso,
¢ a operadora entrevistada nesta fébrica que tem maior participagio no programa da Alfa,
revelando um perfil cooperativo e integrado. Ela trabalha, atualmente, na montagem (funcio
menos valorizada desta unidade), mas j& operou injetoras, ou seja, é capaz de executar
diferentes atividades, sem ter o mesmo conhecimento e experiéncia que os trabalhadores

antigos.

Os dois operadores destacados acima representam duas perspectivas, aparentemente
antagdnicas, do novo modelo de frabalhador que estd sendo gerado na Alfa. O primeiro
encarna o espirito individualista, de quem tem iniciativa e busca sucesso na carreira. A
segunda representa o trabalhador cooperativo, mais preocupado com o sucesso da equipe, do
que com o sucesso individual. Temos assim, uma contradi¢do entre individualismo e espirito
de grupo, gerados por uma politica de gestdo que buscaria inspiragio tanto no modelo
americano (“individualismo™) como no modelo japonés (“grupismo™), procurando aproximar-
se da empresa com estrutura estratégica, proposta por Enriquez (1997). Isto mostra que a Alfa
ainda tem dificuldades em gerar, de forma integrada, o seu novo trabalhador, que deveria
conciliar 2 iniciativa individual com a cooperagio, o que, na verdade, sio caracteristicas

inconcilidveis e contraditorias.

A maior parte dos monitores entrevistados trabalha ha bastante tempo na Alfa,
correspondendo ao perfil antigo, exceto aquele que exercia o cargo provisoriamente. Embora
existam outros monitores mais novos, esta fabrica precisa dos que tm um saber/fazer
conquistado através da experiéncia profissional, por isso estes trabalhadores vieram

transferidos da matriz (Acessorios) quando a Conexdes iniciou suas atividades. F interessante
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observar que, ao relatarem suas perspectivas profissionais, apenas os dois entrevistados da
noite consideram que poderdo progredir na Alfa, o que, provavelmente, relaciona-se ao fato de

seu chefe ser o umico na Alfa que progrediu na empresa, todos os outros j4 ingressaram como

chefes de fabrica.

Apesar de ainda ser valorizada a experiéncia do profissional antigo, ndo existem
perspectivas de progresso destes monitores, pois a estrutura da Alfa nfio abre espaco para eles
subirem na carreira, visto que ndo lhes possibilita o acesso ao cargo de chefe, imediatamente
superior na hierarquia. Esta auséncia de perspectivas futuras, apesar da valorizagio e desejo de
permanecer na Alfa, faz com que o processo de identificagdo destes monitores antigos seja
marcado, essencialmente, pela “estagnagéo”. Talvez este processo possa também vir a ocorrer
no futuro com os jovens monitores, tal como Claudio (C.N.MO) e outros que ja se efetivaram
no cargo, na medida em que continuem a ndo serem a eles apresentadas oportunidades de
ascensdo profissional. No momento, estes monitores mais jovens, tal como os que trabalham
na Fitas, revelam caracteristicas mais proximas ac modelo de afinidades, embora nio

demonstrem de forma t30 evidente a perspectiva de carreira e a identificagio com o papel de
chefe.

Os chefes desta fabrica apresentam dois perfis diferentes, que corresponderiam ao
modelo antigo e ao novo que a Alfa vem buscando. Ferreti (C.D.CF) mostra caracteristicas
semelhantes as do chefe da Fitas, participa de decisdes nfo rotineiras, ¢ também qualificado
(escolaridade e experiéncia anterior), ativo e sente-se reconhecido por suas competéncias.
Desta forma, ele se aproxima de um perfil do novo chefe, préximo papel gerencial, capaz de

assumir fun¢des mais amplas se o crescimento do grupo empresarial vier a demandar isto.

Jodo (C.N.CF), como foi colocado, € o tnico chefe que exerceu outras fungBes na
empresa. Ele € menos qualificado, tem menor experiénecia e escolaridade e, ainda, ndo
alcangou o grau de instrugfo exigido para o seu cargo; é bastante voltado para a coordenacio
de atividades rotineiras, ndo se envolvendo com decisGes mais amplas. Estas caracteristicas
colocam este chefe dentro de um perfil tradicional, que se aproxima do papel de monitor,

alguém que coordena atividades e toma decisdes rotineiras, apesar de revelar maior

compreensdo do todo do que os monitores.



Os entrevistados da Conexdes também revelam um perfil bastante variado sobre o que
seria o trabalhador ideal para Alfa, n3o sendo possivel identificar um padrio comum. Os
operadores destacam a responsabilidade, o desempenho correto do trabatho, bem como ter um
bom nivel de estudo. Os monitores consideram importante ser interessado e participante,
trabalhar bem e ter instrugfio. Os chefes apresentam as caracter{sticas que seus subordinados
devemn ter para se destacar no trabalho: mostrar interesse em aprender, satisfac@io e cooperar

com 08 outros.

Tal como na Fitas, a maior parte dos monitores e operadores entrevistados nesta
unidade considera que corresponde ao modelo ideal de trabalhador apresentado por eles
proprios. Aqueles que avaliam que ndo correspondem, plenamente, ao que seria esperado
tendem a apresentar dificuldades em se adaptar ao novo modelo de trabalhador,

principalmente, porque apresentam um baixo grau de instrucdo. Os chefes, como foi visto, nio

apresentam auto-avaliacio.

Na Conexbes, o0s entrevistados também apresentam  representagdes,
predominantemente, positivas sobre a Alfa e sobre a propria fabrica. Eles se sentem satisfeitos
¢ valorizados pela empresa, que oferece uma série de contrapartidas e um bom ambiente de
trabalho. O principal ponto negativo apresentado pelos operadores e por um monitor foi
relativo ao saldrio, entretanto existe quem nio considere a empresa como responsavel por isto.
Estas representacbes indicam que os trabalhadores valorizam o trabalho na Alfa e,

particularmente, em sua fibrica moderna.

Esta fabrica, como unidade em que o processo de modernizagdo em curso na Alfa
apresenta-se de forma mais avancada, pode ser pensada como um modelo que devera ser
seguido em toda a empresa. Entretanto, ¢ interessante notar que também ali o novo se faz na
convivéncia com o antigo, pois, principalmente, os monitores tm um perfil antigo. Tanto para
eles como para os operadores experientes esta convivéncia é marcada pela falta de

perspectivas de progressc e, em alguns casos, pelo risco de exclusio eminente, devido as

dificuldades em se adaptar as novas demandas.

Outro aspecto importante a ser considerado & o fato do engajamento no programa
participativo ndo ser tdo valorizado na Conexdes. Isto acontece, justamente, na unidade mais

moderna, o que, de uma certa forma, contradiz, o que seria esperado teoricamente, pois a
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participagdo dos trabalhadores vem sendo entendida como um dos componentes da
modernizacdo das empresas, Sendo assim, participar pode significar, aqui, apenas subordinar-
se as necessidades da produgdo, pois, como coloca Elaine Antunes (1995), a gestdo
participativa deve ser considerada, principalmente, como uma ferramenta para o alcance dos

objetivos organizacionais. Cabe lembrar, conforme ja foi apontado, que esta é uma ferramenta

nem sempre eficaz.
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6 ACESSORIOS: A FABRICA ANTIGA B

Esta fabrica, também chamada de matriz, ¢ a mais antiga do grupo. Funciona em um
grande galpdo (ver “lay-out” aproximado da fébrica no anexo 8), em uma planta onde existem

outras construgdes, como o setor de expedicdo central, o almoxarifado, o setor de recursos

humanos, a cozinha e o refeitorio.

A Acessérios produz uma variedade de produtos’”’ bem maior do que as outras
unidades e também utiliza varios tipos de matérias primas, com isto seus operadores executam
um leque bem mais amplo de atividades. As instalagBes e os equipamentos desta fabrica sio
bem mais antigos que os da fabrica de Conexdes, niio ha alimentaco automatica das maéquinas

e algumas sdo bastante antigas e apresentam problemas, constantemente.

O galpdo da fabrica abriga todos os setores de producdo, incluindo as &reas de
preparagdo de matéria prima, que ficam na mesma construgio, separadas por uma parede, nio
fechada completamente, 0 que torna toda fabrica mais barulhenta e suja, devido ao ruido e aos
residuos dos moinhos deste setor’”'. No mesmo galpdo funcionam, também, os setores de
manutengio e ferramentaria. Existem salas pequenas separadas, onde funcionam escritérios da
chefia, auxiliar de escritério e setores de apoio. Em um mezanino, existem salas

administrativas, nas quais trabalham o diretor e o gerente industrial do grupo e salas de

reunides ou treinamento.

A produclo, propriamente dita, ocupa a maior parte do espago fisico da fabrica.
Durante o periodo da coleta de dados, o galpio da fabrica estava passando por reformas, com
isto, uma determinada drea foi desocupada (ver anexo 8), sendo transferidos os equipamentos
para outras areas do galpdo, para que fossem trocados o piso e a cobertura. Aos poucos, isto
deveria ser feito em toda a fabrica, sem interromper a produco. Estas reformas, que tornavam

o ambiente ainda mais barulhento, visavam a aproximar esta fabrica do funcionamento mais

modemo, tal como existe na Conexdes.

Além da preparag@o de material, sdo desenvolvidos trés tipos de atividades produtivas:

sopro, extrusdo e injecdo. Cada um destes setores € composto por células de produciio, sende

¥ Ali so produzidos acessérios plasticos para instagdes hidraulicas de diversos tipos: ralos, acentos sanitdrios. tomeiras,
sifoes. chuveiros, caixas de descarga eic,

"*! Além dos moinhos grandes que estdo no setor de preparagdo, existemn pequenos moinhos pela fibrica, manejados pelos
preparadores ou pelos propries operadores, que véo colocando para moer rebarbas das pegas produzidas.
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que a injecdo divide-se em duas partes (A e B, em geral, cada uma sob a coordenacio de
um monitor por turno. Os operadores pertencem a um setor determinado, alguns com postos
de trabalho fixos, outros fazem rodizio de atividades nas suas células, contudo podemn mudar
(temporariamente ou ndo) de postos, célula, ou mesmo de setor, dependendo das necessidades
da produgéo.

As areas ou setores t8m suas denominages em fungdo do tipo de equipamento que
produz as pecas (sopradoras, extrusoras e injetoras), mas englobam tanto atividades de
operagdo destes equipamentos, como também a montagem, incluindo algumas linhas bem
tradicionais, principalmente, na extruso e no sopro. Nesta unidade, existe bastante trabalho de
montagem, particularmente, nestes dois setores. Alguns operadores atuam em fung¢des
especificas, como € o caso do “carregador de pegas™ da injecdo entrevistado, que, conforme
ele proprio relata, recolhe pecas das injetoras e encaminha para os setores onde serdo
montadas. As atividades de cada setor, em geral, localizam-se fisicamente proximas na
fabrica, mas os deslocamentos, em funcdo das reformas, faziam com que uma ou oufra célula

ficasse separada do restante da sua drea.

O trabalho na injecio tem caracteristicas bem semelhantes com o que ¢ executado na
Conexdes, embora 0s equipamentos sejam, geralmente, mais antigos. A preparacdo da matéria
prima ¢ executada em duas dreas separadas (ver anexo 8), existindo operadores que preparam
este material para a inje¢@o e outros para o sopro. A atividade dos preparadores é bem mais

simples e exige maior esforco fisico do que nas outras fabricas. Existem areas de montagem de

produtos nos trés setores produtivos.

A fabrica de Acessérios apresenta caracteristicas proprias, como matriz e unidade mais
antiga do grupo. De maneira geral, o processo de trabalho é mais atrasado, os equipamentos
sd0 mais antigos € o ritmo € mais intenso que na fibrica de Conexdes, contudo as
comparagoes entre as duas unidades ndo sfo muito freqiientes, possivelmente, porque a
maioria sempre trabalhou nesta fdbrica. O ruido e a poeira no ar tormam as condigfes
ambientais piores que nas outras unidades. Os operadores usam, constantemente, os protetores
auriculares (0 que nem sempre acontece nas outras fabricas). Alguns observam, ainda, que

existem diferencas no ambiente, dependendo do local na fabrica onde fica seu posto de

% Alguns, como o Mércio (A.T.OP), referem-se a uma parte do setor como injecio C.
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trabalho, os locais proximos a janelas ou portas s3o preferidos, pois, como coloca um

operador, “aqui a gente tem o céu”.

Os trabalhadores desta fabrica tém a clara concepgdio de que o sopro € o pior setor para
se trabalhar. Sendo que neste setor a linha de montagem da caixa de descarga é considerada
como o pior posto de trabalho. A principal razio para estas avaliagdes negativas é o ritmo
intenso. Contudo, também aparecem referéncias a dificuldade de se trabalhar com um dos
monitores do setor. O sopro localiza-se no meio do galpio da fibrica o que potencializa os
problemas de ambiente apontados acima. O setor de preparagio de material também possui
uma avaliagdo negativa, ja os setores de extrusio e injec8o sdo, geralmente, avaliados
positivamente, embora surjam comentarios negativos sobre alguns postos de trabatho dentro

destes setores.

No periodo da coleta de dados, trabalhavam na producfo em torno de 115 funcionarios
nos turnos da manhi e da tarde e, aproximadamente, 100 & noite, incluindo os operadores, 13
monitores e um chefe de produco por turno. Nesta fabrica, foram entrevistados vinte e um

trabalhadores: treze operadores, seis monitores e dois chefes de fibrica'>.

"5 O chefe de fabrica do turno da noite ndo pdde ser entrevistado porque estava de licenga para tratamento de sadde.
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Quadro 6 - Entrevistadoes na fabrica de Acessérios’™*

Identificacio | Idade Tempo | Turno Cargo Funcio atual | Setor instrucio
( AAI? e(;zp) 31-35 | 3a6m noite operador 0};;;21?;:6 iy ?50 cg):nirizltlo
(}C\?ég) 41-45 | 6a9m noite operadora ;%:if;z sopro inclcz Iiff; to
Rl R B e el el e e
(i\f;f(l;ig) 21-25% 2a2m manhi operador Ogsgzgﬁife inj eg;ﬁo ci:nggiz:tlo
( AJ (;:%:P) 36 -40 Sa tarde operador carre;g:;aor de iij ?EBO Ci;l%ﬁ:o
N I R e e e

Marcio 21 .23 2a tarde auxiliar de | operador de | injecio 2° gray
Marer U v I
( A}\g;g) 41-45 l6a tarde operadora mz’iqu;na sopro incg ;ple{o
(A.M.OP) 41-45 | 7a8m | manhd | operadora ;%eé;gzﬁ extrusio inclo fg;;to
(J:;E'gi)) 26-30 | 3a9m | manhi operador Oi;i?;:e inj i;éo ins:::%p;i:lee I;G
(rop) | 4145 | 3a10m | e | DDA PP b | g | T
(i?]%’%i;) 31-35 3a8m noite operador Opgi;i?;;ﬂe inj ;“:20 in;:?; ri;ai: to
(;?%1) 25-30 8a tarde operadora ;%zaac:; SOpro cj):ng}éjlaefo

Celso 21 -25 2a8m manha monitor monitor injegao | 2° gr. téenico
(A.M.MO) : B completo
( Al’j:%s;\)d‘no) 31-35 ila tarde monitor moenitor injjfio Ci;%ﬂgo
(fg;f;;c(;)) 46 - 30 183 manhd | supervisor monHor extrusdo ini;;ﬁg to
( }{j f:ig S) 41 - 45 15a manh3 monitor moni{or i;grfii 2“{%}?&2‘30
( A_Z‘:I,M 0) 21-25 4a noite monitor monitor i eAgao c;mggittlo
( AY;}.SE\?I}E)) 36-40 | 8a8m tarde monitor monitor SOPro Cé;%a;:ﬂ
Sousa ;

(A\.[I;/Ii;gf 3 41-40 10a manha Ciié?:;cie C;:iiieicie inscip;;lfe;o

(AT.CF) |30-40| Z2a tarde Cfaigcie Cf:?}fricie o ;%?pl' )

154 . o ~ . .
Este quadre sintetiza as principais informagbes sobre os entrevistados desta fibrica. sendo que: a} 0s nomes sdo ficticios;

b) as letras apds 08 nomes correspondem: fabricas F, C, A, turnos de trabatho M, T.N. D e funcdes OP, MO. CF: ¢} os cargos

correspondem s informagtes fomecidas pelos entrevistados, embora a empresa poessa classifici-los de forma diferente.
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6.1 OPERADORES

Apesar da existéncia de setores separados, existe a possibilidade de os operadores desta
fabrica mudarem (temporariamente ou ndo) de atividade ou mesmo de setor, ainda que a
mobilidade seja menor do que na Conexes. Assim como nesta unidade, na Acessorios

predominam as mulheres trabalhando na montagem e na preparagio trabalham, apenas,

homens.

6.1.1 PARTICIPACAOQ
6.1.1.1 Grau de controle

Na fabrica de Acessorios, também foi possivel perceber a preocupagio da empresa em
manter os funcionarios informados de diversas formas, entre as quais se destacam dois painéis
eletrdnicos, instalados recentemente’™, que forneciam dados sobre as metas e o nivel de
produgio atingido (no més, semestre ou dia anterior), além de outras informacdes gerais, como

divulgacdo de eventos internos e aniversariantes do dia.

Afravés dos painéis, assim como dos murais ¢ de reunides, os funcionarios recebem
informagio sobre 0 SARV. Também aqui existem aqueles que estdo informados e outros que
tém dificuidades para compreender, plenamente, todas as informagdes (ver anexo 11). A

participagdo como representante no grupo de acompanhamento do SARV é um fator que

facilita a compreensdo do sistema.

Os operadores desta fabrica, independentemente do nivel de informacio, também
mostravam satisfacdo em receber a participacfio nos lucros, pois consideram como uma
remuneracdo a mais, que € sempre bem vinda, embora, para alguns, esta remuneracio seja

baixa, Uma operadora, questiona o sistema, colocando que foi uma forma encontrada pelo

governo para ndo dar mais aumento para os trabalhadores'*®

Como nas outras unidades, os canais existentes para participagio dos operadores sdo: a
inser¢do nos GARQs e/ou as sugestdes. Embora seja do conhecimento de todos a existéncia

destes canais, nem todos os utilizam (ver anexo 11). Entre 0s entrevistados, quatro t8m uma

'** O fato de ser uma novidade chamava a atengao dos trabalhadores. que. ao circularer. olhavam para eles com fregliéncia.
Os painéis apresentavam problemas de funcioramento durante o perfodo de coleta de dados.
"*¢ () programa de participacio financeira fol implantado a0 mesmo tempo que a empresa extinguiu um sistema de promocic

por mérito. Nesta época. comecava a funcionar no pais o “Plano Real”, que diminuiu a inflagdo, fazendo com que as empresas
deixassem de pagar reposiches salariais.

193



inser¢do mais efetiva no programa (destes, trés costumam dar idéias), alguns operadores
colocam que costumavam participar no tempo dos CCQs e outros nunca deram sugestdes.
Também foram mencionadas as dificuldades em sugerir, mesmo por aqueles que,
anteriormente, costumavam dar idéias, sendo que dois deles colocam que trabatham demais e

ndo tém tempo, outro diz que tudo ja foi melhorado.

Os operadores desta unidade também se sentem valorizados por poderem participar. A
maior parte dos entrevistados (além de outros operadores) fala desta possibilidade de
participag@o através de sugestdes ou grupos. Um operador da noite acredita que o seu turno é o
que mais sugere. O fato de todas as sugestdes serem analisadas pelas chefias, mesmo que
possam ser rejeitadas, bem como a possibilidade de os membros dos grupos discutirem e

decidirem juntos sobre as propostas, contribuem para a valorizagio.

Mesmo predominando esta visio positiva sobre o programa, alguns operadores
percebem que a Alfa nio da a devida importincia para as sugestOes. Trés entrevistados
consideram os valores dos prémios recebidos pelas propostas implementadas, quando estas
geram economia, muito baixos em relagdo ao lucro da empresa. Dois entrevistados colocam
que deram sugestdes que foram recusadas e mais tarde implantadas pela empresa, sem que
eles recebessem os créditos por isto. Para um deles, Nelson (A.M.OP), que é bastante ativo no
programa, as propostas que favorecemm os funciondrios tem andamento lento. Estes

trabalhadores t€m uma percepcdo de que quem se beneficia mais com as sugestdes € a

empresa.

Também nesta fibrica, os operadores, que comparam o funcionamento do programa
atual da Alfa com o anterior, tendem 2 considerar o PAAP methor do que os CCQs, apontando
razGes semelhantes aos trabalhadores das outras unidades para esta avaliagdo positiva: existe
prémio para as idéias, a participagdo ndo ¢ obrigatéria, as reunides ndo sio fora do horario,
mesmo quemn nio estd em um grupo pode sugerir por escrito, s6 se retinem quando ha o que
discutir e as reunides sdo mais produtivas. Apenas uma entrevistada, Maristela (A. T.OP), que
trabalha ha 16 anos na Alfa, avalia que no tempo dos CCQs funcionava melhor ¢ lembra

satisfeita que seu grupo foi um dos primeiros implantados na Alfa,

O programa de sugestdes atual faz parte de um todo, juntamente com o programa de

participagdo nos lucros. Os operadores associam os dois programas, avaliando de forma
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positiva o novo programa em funcio da participagio financeira, como coloca Carmen

(AN.OP): “na época do CCQ, nds ndo tinhamos participagdo nos lucros, passava-se as
idéias para melhorar”. Trés entrevistados apontam dificuldades de funcionamento dos
GARQs que tem impedido a realizagdo das reunides, problemas como falta de sala, muito

trabalho na fabrica, ou férias de colegas.

Assim como nas outras unidades, os operadores da Acessorios fazem colocagbes que
revelam que, nesta fibrica, o programa participativo funcionaria como uma forma de
motivagdo para participagdo e/ou producdo dos trabalhadores. Os operadores, mesmo aqueles
que apontam alguma critica, mostram satisfag8o com os incentivos econdmicos, os prémios
pelas idéias e, principalmente, o SARV.

“lO que vocé acha da participaco nos lucros?] Meu Deus, ¢ beleza, foi a coisa
melhor que fizeram aqui dentro, foi uma idéia étima mesmo, que dai o pessoal

também se esforga mais né, quanto mais a gente produz, mais a gente ganha
...esse prémio, agora em janeiro vai vim, vai vim bom.” (Maristela, A.T.OP)

O beneficio de receber uma remuneragdo por produgdo teria, como coloca um
operador, uma contrapartida, que seria uma maior exigéncia de produtividade pela empresa.
No discurso de dois entrevistados aparece a idéia de que € preciso motivar a participago nos
grupos: Eduardo (A.T.OP) conta que foi incentivado pelo chefe a montar um GARQ;
enquanto que Jorge (A.T.OP), bastante ativo dentro do programa, coloca que costuma explicar

aos novos o funcionamento dos grupos, motivando a participagéo.

Dois entrevistados, que fazem mais criticas ao sistema participativo da empresa
(Mércio, A.T.OP e Nelson, AM.OP), apontam os limites para a participagio dos
trabalhadores, j&4 que estes ndo t€ém controle efetivo sobre o que a empresa faz. Nelson coloca

que uma sugestdo de mudanga mais importante, como a questio da distribuigio dos lucros,

entraria no “/imite da ideologia da empresa”.

“..agora a quesido de administragio ai a gente nem pode apitar nada. [Vocé
acha que ndo pode apitar nada?] Eu acho que ndo, ...se falar ah isso aqui ta
sendo mal organizado, tem gue ser assim, é como eles querem, tem gue ser
como eles querem, pode até falar... eu acho que eles ndo vdo da ouvido, sei ld,
porque tem gente s6 pra isso, a Alfa paga gente 56 pra isso, ai fica dificil a
gente penetrar no meio disso ai. [S6 para isso o qué?| Pra administrar esse tipo
de coisa assim...” (Marcio, A.T.OP)



6.1.1.2 Tipo de questdes

Nesta unidade, os operadores também costumam fazer sugestOes relacionadas ao seu
proprio trabalho, que visam ao aprimoramento do processo produtivo (aumentando a
qualidade ou a quantidade de pecas produzidas) e/ou melhorias das condigdes de trabalho.
Eventualmente, surgem idéias que néo se relacionam, diretamente, com o seu trabalho, como
uma cobertura entre o galpdo da fabrica e o refeitério e uma homenagem aos trabalhadores
que completam dez e quinze anos de empresa,

“...eu tenho mais uma [sugestdo] de um puxador lé também, que td com

problema né. [Puxador do qué?] Ele puxa o material pra dentro da mdquina.

[A matéria prima?] E, puxa com... o material e a maquina transforma o
tubo...” (Marcelo, AN.OP)

Alguns operadores (trés entrevistados e outros) da Acessérios também percebem que
as sugestdes beneficiam mais a empresa do que os trabalhadores. Isto aconteceria tanto porque
¢ a Alfa quem lucra com as idéias e quem deu a idéia recebe pouco ou nada, como porgue o
aprimoramento do processo produtivo gera reducio de pessoal. Para Rogério (A.N.OP), este
tipo de sugestdo néo seria “muito cabivel”. Nelson (A.M.OP) coloca que as sugestes que sdo

do interesse da empresa tém um andamento bem mais rapido, do que as voltadas para o bem

estar dos trabalhadores.

Nesta fabrica, assim como nas outras unidades, a questio da distribuigdo do SARV
surgiu no discurso dos operadores. A maioria mostra insatisfagdo com os critérios existentes,
principalmente, por ser proporcional ao salario. Eles se consideram uma parte importante do
processo produtivo, contudo, sdo os que recebem menos. A maioria pensa que a distribuicio
deveria ser igual para todos. Eduardo (A.T.OP) relata ter sido ele quem teria levado para o
grupo de acompanhamento do SARV a idéia, rejeitada pela diretoria, de distribuir parte do
SARYV igual para todos ¢ parte proporcional ao salario,

Também foram questionados outros aspectos relativos 2 distribuigio do SARYV.
Rogério (A.N.OP) critica o fato de os operadores da noite receberem o mesmo valor que os do
dia, sem acréscimo de 30 %, como ocorre com o salario. Telma (A.T.OP) considera injusto
que quem recebe adverténcia niio tenha direito 2 participagdo nos lucros. J4 Marcio (A.T.OP) e

Rogério (A.N.OP) acham que despesas gerenciais e investimentos nic deveriam ser
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descontados do montante a ser distribuido. Ricardo (A.T.OP) aponta as dificuldades em se
atingir as metas estabelecidas e, como estas vém aumentando, ele imagina que no futuro nio
serd mais possivel atingi-las. Apenas trés entrevistados consideram-se satisfeitos com a forma
de distribui¢do do SARV, sendo que um deles chega a afirmar: “4 pessoa que ganha mais ji

tem o merecimento, ndo dd para ser muito contra, ndo posso comparar eu com um engenheiro
mecdnico.” (Ricardo, A.T.OP)

6.1.1.3 Nivel organizacional

Ao analisar suas possibilidades de participagfo na empresa, os operadores desta fabrica
também consideram que participam através do seu proprio trabalho, produzindo com

qualidade e evitando refugo, ajudando os outros € buscando aprimorar o funcionamento da sua

célula ou maquina.

Varios operadores lembram de ter participado dos CCQs, quando estes existiam na

empresa. Alguns desistiram de participar em grupos, j4 aqueles que estdo nos GARQs véem os

dois tipos de grupo como uma continuidade.

O principal canal formal de participagic no programa da empresa, como vimos nas
outras unidades, ¢ através dos GARQs. Entre os entrevistados, cinco operadores participam
destes grupos. Nadia (A.M.OP) ¢ membro de um GARQ que nunca se reuniu. Nelson
(AM.OP) participa do GARQ responsavel pela sugestdo que receben um prémio de
qualidadem. Outros trés sdo lideres de grupo. Entre os oito entrevistados que ndo sdo
membros de GARQs, dois pretendem participar de novos grupos que estio sendo criados pelo

chefe da noite, por isto ja participaram de um curso sobre solugio de problemas.

Na Acessorios, os trabalhadores da produgdo também tinham representantes (um titular
e um suplente por turno), no grupo de acompanhamento do SARV. Eduardo (A.T.OP) é o
unico operador entrevistado que havia sido representante, tendo uma avaliagio positiva desta
experiéncia. Segundo ele, sua escotha foi feita por indicagiio do seu monitor, que era o
representante anterior. O chefe aceitou a indicacdio e os outros concordaram com a escolha
dele e de um suplente, que vem assistindo as Gltimas reunides no seu lugar. Dois operadores

comentam que foram ao conselho de lideres receber um diploma por sugestdes feitas durante o

1*7 Na época da pesquisa de campo, a Alfa estava participando de um concurse sobre qualidade. foi representada por um
grupo desta fbrica ¢ tirou o 2° lugar da regiio, fato que foi bastante comemorado na empresa.
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bimestre. Entre os entrevistados, apenas Nadia (A.M.OP) refere-se a este conselho, contando

que nunca compareceu. Segundo a mesma entrevistada, apenas os lideres participam e estio

informados sobre o que acontece nestas reunides.

Os entrevistados também mencionam a participacfio em outras instincias da empresa.
Maristela (A.T.OP) participou da CIPA hé vérios anos, contando com orgulho da experiéncia
de ter sido eleita pelos colegas, tendo vencido uma chefia, que nfio aceitou bem sua eleigéo.
Jorge (A.T.OP) e Rogério (A.N.OP) foram candidatos a membros da CIPA, mas nio se

elegerem, Marcelo (A.N.OP) ¢ membro do grupo de bombeiros voluntérios desta fabrica.

Além das instincias referidas, alguns consideram como uma forma de participacdo a
inser¢do em outras atividades da empresa, como cursos, palestras e reunies com as chefias.
Nesta fabrica, as chefias fazem as reunides mensais para informacéo sobre o andamento das
metas estabelecidas, semelhantes as realizadas nas outras unidades. Também sio feitas

reunioes mensais de aniversariantes,

No que se refere a participagio sindical, ao contrario das outras fabricas, a grande
maioria dos operadores entrevistados ¢é sindicalizada (onze). Contudo, mesmo os
sindicalizados, geralmente, ndo participam do sindicato, com excecdo de dois: Marcio
(A.T.OP), que gosta de participar para manter-se informado e Telma (A.T.OP), que faz parte

da diretoria do sindicato, sendo a tinica entrevistada em toda Alfa que é sindicalista'™®,

Os operadores entrevistados nem sempre expressam com clareza as razdes para nao
participarem do sindicato. Mércio (A.T.OP) levanta duas hipéteses para a nio participacio dos
colegas: medo ou falta de interesse. Trés operadores que ndo participam referem uma
identificagdo maior com a empresa do que com o sindicato, expressando uma espécie de
escolha entre dois polos antagdnicos. Nelson (A.M.OP) néo participa “por desinteresse ou
habito”, mas acha que deveria. Ele apresenta uma concepgdo positiva, considerando que ©
sindicato seria uma arma, desde que os trabalhadores participassem, o que nio ocorre por

medo ou por outras razdes, como o que ocorre com ele proprio.

Telma (A.T.OP), mesmo participando da diretoria, prefere n3o misturar o sindicato
com a empresa, pois acredita que vai precisar dela mesmo apés o periodo de estabilidade. Ela

¢ membro do conselho fiscal e ¢ liberada do trabalho quando tem atividades no sindicato,

*% Segnndo Telma (A.T.OP) existem outros sete funciondrios na empresa que fazem parte da diretoria do sindicato.
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depois retorna para suas atividades normais, sem ficar “pegando no pé do chefe ou do pessoal

de RH”, como faz um colega seu que também é do sindicato.

A maior parte dos entrevistados fala pouco sobre o sindicato. Alguns operadores
expressam, claramente, que n3o gostam da entidade, pois consideram que esta s0 faz
“barulho”, sem atender e até mesmo prejudica os interesses dos trabalhadores. Aparecem
criticas 4 diretoria, pois esta ndo sofreria as conseqiiéncias (como no caso de demissdes) e
ficaria com os beneficios, eventualmente, conquistados a partir da luta (uma porcentagem do
aumento),

“[Voc€ nfio ¢ socio, nem participa do sindicato. Por que?] Olha isso ai eu botei

na cabeca que ndo queria e nem pensei porque ndo e porque sim, isso ai eu nio
tenho idéia assim falar sobre isso ai.” (Everaldo, A M.OP)

Nesta fabrica, alguns operadores também revelam uma concepcio assistencial de
sindicato, que serviria para oferecer servigos como: médicos, dentistas e advogados. Aparecem
as criticas do porqué de o sindicato, recentemente, estar cobrando pelo atendimento
odontologico, alguns consideran que nfo ¢é necessario recorrer ao orgio para se ter
atendimento medico, j& que a empresa oferece um bom plano de saide. Um operador, que
utiliza estes servigos, elogia o sindicato por oferecé-los, dizendo que foi ajudado pela

advogada do sindicato na sua aposentadoria e que a .taxa cobrada pelo atendimento

odontoidgico € pequena.

As criticas ao sindicato ocorrem, segundo Telma (A.T.OP), porque a entidade esta
desacreditada ¢ as pessoas tém dificuldade de entender os seus problemas financeiros,
acusando a diretoria de roubo'™. Outro problema apontado, que contribuiu para este
descrédito, foi a negociagédo salarial dificil e demorada, cujos resultados ndo favoreceram os
trabalhadores. Tanto esta diretora como outros dois operadores referem-se ao esforgo feito
durante a negociagdo, sendo que os resultados negativos seriam decorréncia, por um lado, da

organizagdo patronal e pouca disponibilidade da empresa e, por outro, da falta de organizacio

dos trabalhadores.

1% (O sindicato dos plasticos é importante na regifo, j4 que existem ali vérias indistrias deste setor. A entidade & filiada a
CUT. Na época da pesquisa de campo, 0s jornais estavam denunciando a diretoria por desvies de dinheiroe.
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6.1.1.4 Concepgdes sobre participagio

Da mesma forma que nas outras unidades, os operadores da Acessérios revelam
conceitos variados sobre participacdo, todos relacionados com o trabalho na Alfa,
particularmente, com o pregmma participative. Em primeiro lugar, apareceu a concepgio de
que participar € fazer a sua parte, ou seja, trabalhar, produzindo com qualidade ou

contribuindo com a empresa através de sugestdes.

“[O que quer dizer participago, na tua opinifo?] Eu acho que participagdo é
trabalhar né, vim trabalhar, participando, fazendo um bom trabalho, uma boa
qualidade, a gente tG participando...” (Telma, A.T.OP)

Para Nelson (A.M.OP), participar significa nfio sé produzir, mas fazé-lo com
satisfagdo, criticando a empresa por ndo oferecer condigdes para isto.

“[O significa uma pessoa participar?] Em primeiro lugar participar é gostar...
fazer com amor, fazer gostando do que faz, fazer com prazer, ou seja, todo
Junciondrio que trabalha insatisfeito ele ndo produz, ele gastou as 8 hora dele,
se vocé sair perguntando aqui quantos que sdo satisfeito aqui, ndo vai dar a
metade, acredito que ndo, entdo pra haver uma participacio tem que haver
satisfacdo, as coisa andam junto.” (Nelson, A.M.OP)

Outra concepgdo apresentada foi a de que participar significa dar idéias, opinides,
sendo que um dos entrevistados entende que a participacio s deve ser feita através de
opinibes positivas, que contribuam com a empresa. Foi apresentada, ainda, a concepgio de que
participar € ser interessado, ativo, podendo, desta forma, ajudar os outros. Para Nadia
(A.M.OP), participar € ter a possibilidade de acesso as informagdes sobre o que acontece na
empresa. Rogerio (A.T.OP) entende que partithar lucros com a empresa é uma forma de
participar.

Ao avaliarem sua participagdo no trabalho, a grande maioria considera que participa da
empresa, apresentando diferentes justificativas para esta auto-avaliagio positiva. Entre estas
justificativas destaca-se a visdo daqueles que se consideram participantes porque procuram
ajudar a empresa, trabalhando corretamente, buscando melhorias ou dando sugestdes. Outras
justificativas s@o: ser disponivel para diferentes atividades (palestras, cursos), fazer o seu
trabalho, fazer o que Ihe cabe, brincar e conversar com os outros, gostar de estar informado e

fazer solicitacdes e reclamacdes.



Dois entrevistados avaliam que participam pouco da empresa. Eduardo (A.T.OP)
argumenta que tem suas obriga¢des no trabalho e no pode estar sempre participando, contudo
acaba avaliando que sua participagdo é maior do que a dos outros. Marcio (A.T.P)'*° considera
que ndo participa muito da empresa, s6 do que for do seu interesse, nfo tendo aceitado os

convites de participar de um grupo de idéias e dos bombeiros.

A maioria também considera que participa fora da empresa. Alguns nio expressam,
com clareza, que tipo de participagdo é esta, outros se referem 4 participagio na familia. Um
entrevistado afirma que costuma ajudar os vizinhos, outro, diz participar na escola e ha ainda
um operador que se considera participativo porque busca atingir seus proprios objetivos (por

exemplo: fazer um curso técnico), caracterizando uma perspectiva bastante individualista.
p

Dois operadores entrevistados, Jorge (A.T.OP) e Ricardo (A.T.OP), consideram que
ndo participam fora da empresa, pois ndo tém envolvimento na comunidade, no bairro, na
igreja, ou em uma APP (associagio de pais e professores de uma escola), como gostariam de
ter. Desta forma, pode-se pensar que eles tém uma concepgdo mais ampla do que os seus

colegas, desta e das outras unidades, sobre o significado de participar.

6.1.2 PERFIL PROFISSIONAL
6.12.1 Trajetéria

A formag3o dos entrevistados é bastante variada no que diz respeito ao grau de
instrugéio ¢ nem todos t€m o grau exigido, atualmente, pela empresa. Trés operadoras nio
completaram o 1° grau, sendo que destas, duas (antigas na Alfa) pararam de estudar na 4°
série, outra esta completando a 8* série. Trés operadores tém 2° grau incompleto, destes, dois
abandonaram os estudos e um estd cursando; um operador tinha superior incompleto, mas
havia abandonado a faculdade. Apesar destas diferengas, um operador diz que precisou

completar o 1° grau para poder candidatar-se a uma vaga na empresa. Dois entrevistados

retomaram os estudos depois do ingresso na empresa.

Assim, como nas outras fébricas, a valorizacdo do estudo aparece no discurso da
maioria dos entrevistados da Acessérios, mesmo no discurso daqueles que ndo puderam ou

quiseram continuar estudando, como refere um operador que ndo gostava de estudar quando

" Ele contz que deu uma sugestdo que nio foi aceita. mas depois viu implantada € duvida da justificativa do chefe de que 2
idéia J& estava sendo desenvolvida antes dele sugerir, Depois “desta parada”. ele deixou de participar na empresa.
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jovem: “entdo tenho que ficar empurrando carrinho mesmo”. (Ricardo, A.T.OP); j& que “hoje

em dia pra ser alguém na vida tem que estudar ¢ estudar bastante.” (Maristela, A.T.OP)

Os operadores mencionarn outros cursos que fizeram ou estéio fazendo na empresa ou
fora dela. Na Alfa, realizaram treinamentos para bombeiro, curso para solugfo de problemas
(para quem vai participar de GARQ) e alguns fizeram uma espécie de estagio, em que
aprendem a operar diferentes mdaquinas (na extrusiio e na inje¢do). Dois operadores j4
concluiram o curso de monitor e estfo aguardando uma vaga. Também foram relatados cursos
feitos em empresas anteriores (de injecdo e aperfei¢oamento) e por iniciativa propria de
mecénica e informética. Dois operadores estio fazendo cursos técnicos, em plasticos e
elétrica.

Também nesta fabrica, vérios operadores relatam terem aprendido na prética, em
decorréncia do esforgo pessoal e interesse em aprender, bem como da disponibilidade dos
outros (monitores € colegas mais experientes) em ensinar e/ou permitir que cada um busque
solugdo para os problemas. Telma (A.T.OP), que trabalha na montagem, gostaria de voltar a

operar maquinas, pois considera que nesta atividade aprende-se mais.

Assim como na Conexdes, a grande maioria dos entrevistados (onze e varios outros
operadores) desta fabrica possui experiéncia anterior de trabalho em indiistrias da regido, tanto
do setor de plasticos, como de outros setores produtivos, alguns exerceram mais de uma
atividade profissional anterior. Em geral, trabalharam como operadores, mas dois
entrevistados exerceram fungdes de maior nivel hierarquico, como inspetor de qualidade e
lider de secfo. Parte deles, também trabalhou em diferentes atividades nio industriais, tais
como: servir no exército, enfermeiro, auxiliar de farmacia, servigos gerais em um posto de
gasolina, “trabalhar na ro¢a™, servigo doméstico, seguranca ou mesmo trabalhar por conta
propria em um pequeno comércio, ou com pintura. Um entrevistado diz ter ficado alguns
meses desempregado antes de entrar na Alfa, sendo um dos que j& havia trabalhado em uma
funcio especializada. Dois outros operadores aludem a um tipo de experiéncia semelhante,
tendo aceitado uma func@o menos qualificada, depois de um periodo de desemprego. Dois

operadores relatam que a Alfa foi seu primeiro emprego.

Ao descreverem sua trajetéria na Alfa, alguns destacam o momento do ingresso,

passando pela saida da empresa anterior e pelo processo seletivo, que implicou um esforco e
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concorréncia com outros candidatos. A maioria dos operadores entrevistados sempre trabalhou
nesta fabrica, sendo que, parte destes, trabalharam desde o inicio no mesmo setor e/ou turno.
Cinco entrevistados, os mais antigos, relatam terem exercido diversas atividades na produgio,

em diferentes setores ou no mesmo, estando hé algum tempo na posigéo atual.

Ao falarem da fungio que exerciam quando entraram na empresa, alguns colocam que
entraram j4 como operadores, outros como auxiliares de producio e passaram a operadores.
Uma operadora do sopro relata que trabalhou em outra fung3o (“zeladoria” - setor de limpeza)

antes de passar para a produc¢do. Alguns operadores contam que se aposentaram ¢ continuaram
trabalhando na Alfa.

Alguns entrevistados participaram de selegOes para outros cargos, um estava tentando a
vaga de operador de empilhadeira (na expedi¢do), referindo uma experiéncia positiva neste
processo, outros dois falam da selecdo para fazer o curso de monitor em que ambos se
sentiram prejudicados, um por ndo poder se inscrever porque nio tinha 2° grau e o outro

porque foi reprovado em duas tentativas'®'. Este tiltimo afirma estar se sentindo “estacionado”

na empresa, depois de quatro anos.

Telma (A.T.OP), que trabalha ha oito anos na Alfa e estd na linha de montagem da
caixa, fala da sua frustragdo por ter saido da maquina e do seu desejo de retornar para este
trabalho. Um operador da extrusdo conta que fez o curso e vai atuar como monitor na nova
fabrica, que deveria entrar em operagdo em breve. Como foi mencionado, dois operadores que
fizeram o curso, aguardam a vaga para monitor, contudo, este € um tema que aparece bem

menos no discurso dos operadores desta fibrica, do que nos que trabatham na Conexdes.

Como ja foi colocado, os operadores da Acessorios exercem um nimero grande de
fungdes, o que dificulta dar uma descri¢do Gnica sobre seu o exercicio profissional na empresa.
Basicamente, os entrevistados atuam em fungdes auxiliares & produgéo (preparador de matéria
prima e carregador de pegas), de operaciio de maquinas ou montagem de produtos dentro de
cada um dos trés setores produtivos da fibrica (injecdo, extrusdo e sopro). A seguir serfio

apresentadas as principais caracteristicas das fungdes exercidas pelos operadores entrevistados

na Acessorios.

' Este operador. Nelson (A.M.OP). mostra uma série de desconfiangas 2 respeito do processo seletivo ¢ fala de “vagas
Jantasmas " e pessoas que fizeram o curso sem ter participado da selecfo.
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Os preparadores de matéria prima executam atividades variadas. O setor de preparagio
funciona integrado, sob a coordenagdo de um monitor por turno, contudo, o espago fisico (ver
“lay-out” aproximado da fabrica no anexo 8) e os funcionérios encarregados da preparacio no
sopro (quatro por turno) e da injegio (dois por turno) sfo diferentes. Nao havia preparacdo de
material da extrusdo. Segundo Ricardo (A.T.OP), que trabalha na injegdo, sua atividade
consiste em circular pelas 4reas de injegfio para recolher as sobras de material e levar para o
setor de preparagdo. Ali, deve separar o material recolhido, conforme o tipo, e colocar nos
diferentes moinhos, depois de moido ele ensaca, costura e identifica os sacos de material para
ser reutilizado. Qutra atividade ¢ misturar matéria prima virgem com material reaproveitado,

O preparador também organiza o setor de preparacio.

Além do entrevistado, existe, em cada turno, outro preparador da injecdo encarregado
da alimentacdo das méquinas com matéria prima. Como nesta fibrica njo ha alimentacdo
automatica das méaquinas, este processo é todo manual e o preparador carrega sacos de 25 kg,
ele sobe nas maquinas e despeja o material, o que vai sendo feito conforme as necessidades de
produgdo de cada equipamento. O menor nimero de preparadores por turno na injegdo
contribui para aumentar o ritmo de trabalho, que é intenso em todas as atividades de
preparagdo.

O setor de preparago é bastante barulhento, demandando um trabalho sujo e arduo,
particularmente, na alimentagdo das maquinas. Apesar disto, o entrevistado prefere trabalhar
na preparacdo por ser uma atividade mais livre (nfio precisa ficar preso i maquinaj, que
possibilita a circulagio por toda fabrica. As atividades do setor envolvem, apenas, a tomada de

decisbes simples, sobre o proprio trabalho.

Jorge (A.T.OP) exerce a fungdo de carregador de pecas da injecdo, atividade que
requer um operador por turno. Ele trabalha abastecendo as injetoras com pegas, que oS
operadores de cada maquina utilizam para montar o produto final. Também deve recolher as
pegas junto as injetoras e encaminhar para o local onde elas serdo utilizadas: sopro, extrusdo,

Ou mesmo para a expedigdo, quando ¢ um produto acabado.

Qutra atividade do carregador ¢ ferver as bragadeiras, colocando-as em caldeirdes com
agua fervente, localizados no meio da fabrica, para que fiquem mais flexiveis. Ele deve

controlar ¢ tempo adequado e retirar as pecas dos caldeirdes. Deve, também, realizar outras
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atividades, como: revezar com 0s colegas durante o jantar, limpar o estoque de pecas e trocar
informagSes com os colegas dos outros turnos. Jorge (A.T.OP) destaca o ritmo intenso do seu
trabatho'®?, colocando que os colegas dos outros turnos nfo conseguem dar conta de tudo,
como ele faz. Considera que deve tomar decisdes sobre o seu proprio trabalho, estabelecendo
prioridades em relagdo a suas tarefas e revela orgulho dos seus conhecimentos e desempenho
no trabalho.
“...na continuidade do servi¢o que eu fago, eu jd olho pro um lado e pro outro,
Jjd vejo certinho o que precisa e o que nio precisa, inclusive até no meu caso,
do servigo que eu faco, ndo precisa ninguém mandar, eu jé sei certinho o que
tem que fazer.” (Jorge, A.T.OP)

Os operadores de maquina executam atividades diferentes conforme o setor. Nas areas
de inje¢do desta fabrica, eles executam um trabatho bastante semelhante ao da Conexdes'®,
sua principal atividade ¢ operar injetoras. Também aqui os operadores podem manejar uma ou
mais maquinas (0 que ocorre com a maioria), alguns trabalham sempre com as mesmas
maéquinas, outros trocam ou fazem rodizio dentro da célula. O operador cuida de apenas uma
méquina quando precisa executar outras atividades, como montar ¢ embalar, ou quando

manejam maquinas com pegas “gabaritadas™**.
) P ped

Trabalhar com injetoras ¢ uma fungo valorizada pelos operadores, que revelam
orgulho pelo que sabem, tanto de sua capacidade de conhecer e saber lidar com os diferentes
equipamentos, como dos conhecimentos sobre as pecas, como diz um operador “cada peca
tem um segredo”.

“...Faco tudo, troco molde, eu regulo g mdquina pros colegas, ...aquela nova
do canto ali, que eu ndo me dou bem, o resto... tanto faz trocar molde, iniciar,
regular, eu fago tudo, desde o primeiro ano que eu... trabalhava com mdquing

mais simples depois... sdo todas iguais, elas fazem tudo a mesma coisa sé

que... os painel sdo diferente, mas aquelas maquina ali se a gente souber de
uma, sabe de todas...” (Nelson, AM.OP)

Os operadores de injetoras devem, muitas vezes, realizar outras atividades

complementares a operacio das maquinas, tais como: montar, embalar, recolher da calha da

*2 £ste operador € bastante ativo no programa participativo, o gue implica um envolvimento além das suas tarefas rotineiras.

183 Tados os cinco enirevistados dos setores de injecao operam maquinas, fun¢do da maioria dos que trabalham nestes setores.
pois existe pouco trabalho de montagem.

"% A maquina que produz pegas que devem ser colocadas em um gabarito. enguanto gsfriam, para nio perderem a forma.
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maquina e contar pegas, cortar e/ou moer'® os “bicos de inje¢do™ quando necessério, registrar
e identificar a produgdo. Outra atividade que eles podem realizar é a troca de moldes, que &

uma tarefa dos monitores, mas assim como na Conexdes, 0s operadores devem auxilia-los,

mas alguns fazem a troca sozinhos.

Os dois operadores de maquina da extrusdio entrevistados tém, como principal
atividade, a conformaggo de pegas, que consiste em aquecer tubos prontos e colocé-los em um
molde para que fiquem curvos (por exemplo uma haste de chuveiro). Esta atividade inclui a

realizagdo de tarefas complementares, como resfriar e dar acabamento na peca.

Neste setor, os operadores manejam as extrusoras, maquinas que produzem tubos
flexiveis (mangueiras) ou rigidos e, quando necessario, fazem acabamento nas pecas (lixar as
pontas ¢ montar). Estes operadores também executam outras atividades simples, como enrolar
mangueiras ou ensacar tubos rigidos e costurar os sacos. Os operadores da extrusdo fazem
rodizio entre diferentes atividades que executam no setor, dependendo das necessidades da

produgdo. Os operadores de injetoras e extrusoras sfo, na maioria, homens.

A operagio de miquinas no sopro é uma funcdo exercida tanto por homens quanto por
mulheres. Maristela (A.T.OP), a entrevistada, é uma funcionaria antiga e trabalha fixa na
mesma maquina ha cinco anos. Neste setor, existem vérias pessoas que trabatham fixas como
ela e outras que revezam, operando méquinas diferentes. Um operador que trabalha em

diferentes maquinas observa que existem algumas mais ficeis e outras mais dificeis de operar.

Os operadores do sopro operam, apenas, uma magquina, sozinhos ou junto com um
colega, j& que varias méquinas exigem dois operadores para finalizar as pecas (assento
sanitdrio, boia, luminaria etc.). Eles realizam atividades complementares, sendo a principal
delas dar acabamento nas pecas'®®. Dependendo do tipo de pega, os operadores também

realizam montagens e embalam o produto junto as maquinas.

No sopro, existem vérios tipos de maquinas, produzindo diferentes tipos de pegas. A
tendéncia € que o operador, que geralmente fica fixo em uma maquina, acabe aprendendo os
“macetes” de operacio do equipamento. Saber resolver os problemas das maquinas, algumas

bastante antigas, faz com estes operadores mostrem também orgulho do que sabem. Um

'* Existem: algans moinhos pequenos perto das méquinas, utilizados pelos proprios operadores das injetoras. dependendo do
tipo de refugo.

1% Geralmente os operadores tiravam rebarbas das pegas com pequenas facas ou estiletes,
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operador do setor comenta que sabe trocar o molde, contudo, esta € uma atividade sobre a qual

os operadores do sopro, em geral, ndo se referem, pois raramente sfo feitas trocas de moldes
nas sopradoras.

Maristela (A.T.OP) considera que o sopro tem um ritmo mais intenso que outros
setores “ali ndo tem moleza”, entretanto, ndo vé problemas em dar conta do trabalho, ja outros
operadores, com pouco tempo de empresa, dizem ter dificuldades em agiientar o ritmo. O
ritmo de trabalho varia em cada posto, dependendo dos equipamentos e das atividades
complementares executadas. H4 quem aponte a intensificagdo do trabalho em um determinado
posto (mais tarefas e menos operadores), ou mesmo operadores que executam a mesma

atividade, em turnos diferentes e nio tém a mesma avaliagio sobre a intensidade do ritmo.

As atividades dos operadores de madaquinas de todos os setores incluem cuidar da
limpeza e organizacio do seu posto de trabalho, revezar com colegas na hora da refeiciio e
trabathar em outras fung¢des do setor ou ainda de outros setores, dependo das necessidades da
produgio.

O cuidado em produzir pegas com qualidade, evitando o refugo, também foi destacado
como uma parte importante da atividade do operador de maquinas, que deve verificar se as

pecas produzidas estdo adequadas aos pardmetros. A identificagio das pegas é uma forma de

responsabiliza-los pela qualidade do que é produzido.

Os operadores devem, também, saber lidar com os equipamentos, mantendo-os em
funcionamento e resolvendo os problemas que surgem, chamando o monitor quando
necessario. Em geral, os equipamentos desta fibrica sdo mais antigos que os da Conexdes,
precisando regular alguns manualmente, outros podem ser programados através de painéis. As
extrusoras sdo, particularmente, antigas'®’ e exigem constante aten¢fo dos operadores, pois
passam por panes freqiientes. Os operadores de maquinas tomam, apenas, decisdes simples,

relativas ao seu trabalho, geralmente, envolvendo a solugiio répida dos problemas com os

equipamentos.

' Existia, no perfodo da coleta de dados, a expectativa de que. em breve. entraria em funcionamento a nova fabrica do grupo
Alfa, que passaria a fornecer tubeos para a Acessorios. por isso ndo havia preocupacio de renovar as extrusoras desta unidade.
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Os operadores da montagem, comumente trabalham em grupo, em linhas de montagem
bem tradicionais, com um ritmo de trabalho bastante intenso. A maior parte dos que exercem

esta atividade sdo mulheres.

O sopro ¢ o setor da fabrica que mais possui atividades de montagens de diferentes
tipos de produtos, com processos de trabalho bastante variados. Algumas montagens sdo
executadas por apenas um operador, outras por dois ou trés. Neste setor estd localizada a
maior linha de montagem da empresa, com dez operadores, que é a da caixa de descarga,
considerada, por todos, o pior posto de trabalho da fabrica, com o ritmo de trabalho mais
mtenso. Ali, os operadores trabalham em pé e sdo, geralmente, jovens (de ambos o0s S€EX0S),
com pouco tempo de trabalho na empresa, pois eles costumam solicitar transferéncia para
outros postos. Telma (A.T.OP) ¢ uma excecio neste posto de trabalho, pois é antiga e trabalha

ali, embora ja tenha, como foi apontado, solicitado & chefia seu retorno para operagio de

maquinas.

Nas outras linhas de montagem do sopro e da extrusio, o ritmo também € intenso, mas
os operadores podem trabalhar sentados e a linha é desligada durante o horério da refeicdo,
enquanto que na montagem da caixa o trabalho nunca é interrompido'®. Nadia (A.M.OP), que
trabalha na montagem da extrusfo, coloca que a quantidade de pecas a serem produzidas por
turno aumentou, por outro lado, a melhor organizacio e rodizio das tarefas facilitaram o
trabalho, que, apesar de cansativo “dd da genmte fazer trangiiilo”. Ela, assim como outras
operadoras antigas, ndo percebem dificuldades quanto ao ritmo, contudo, outras operadoras
mais novas da montagem reclamam do “servico apurado”. Uma operadora antiga diz preferir

trabalhar na montagem porque “na mdquina é muito parado”.

Uma das entrevistadas, Carmen (A.N.OP), trabalha sozinha na montagem de um
mecanismo, que depois ¢ colocado na caixa de descarga. Ela também enfatiza a importancia

de sua atividade da qual dependeria toda a linha de montagem da caixa, requerendo pessoas

"% Metade dos operadores da linha da caixa sai para fazer a refeigdio e os outros continuam trabalhando. meia hora depois eles
rocam. Com iste, a linha fica funcionando por uma horz com apenas cinco operadores. o que gera acimulo de pecas
inacabadas, j& que o ritmo de produglie das maquinas que iniciam a linha e a velocidade da esteira ndo diminuem. Apods ¢
retorno de todos. os operadores intensificam o ritmo de trabalho para dar conta das pecas acumuladas.

208



responsaveis, com experiéncia e rapidas'®. Esta operadora valoriza o cuidado com a

qualidade.

“...todas as dreas exigem bastante qualidade, sé que na montagem... ali a
responsabilidade é dobrada, porque uma vez que é montada, é embalada e vai
direto a mdo do cliente, entdo é uma responsabilidade a mais do gue a do
operador, porque uma falha minha... pode colocar um trabalho de anos a
perder né, uma freguesia.... ” (Carmen, A.N.OP)

Nadia (A.M.OP) considera que, na sua linha, é necessario dar atenclo aos detalhes,
pois ali s3o montados em torno de oito tipos de produtos, com pequenas variagdes nos

componentes. Quem encaixota os produtos identifica-os, ficando toda a equipe responsavel

pela producdo de pecas com qualidade.

No que se refere a tomada de decisdes, duas entrevistadas da montagem lembram de
situagdes em que tomaram decisGes quando operavam maquinas, mas o trabalho da montagem

¢ considerado, por todas as trés entrevistadas que desempenham esta funcéio, como rotineiro,

néo requerendo qualquer tipo de decisdo.

Dois operadores da Acessorios referem-se a outras atividades que exercem fora da
empresa. Rogério (A.N.OP), que trabalha como operador de maquina da injeco, trabalha
como pedreiro para complementar sua renda. Uma operadora que trabalha na montagem da

béia, no sopro, a noite, conta que € professora em um jardim de infancia.

Ao falarem de suas perspectivas profissionais, os operadores desta fabrica destacam
que estudar (sete entrevistados e outros operadores) é uma parte importante do seu projeto,
continuando ou retomando o estudo para concluirem o 2° grau e fazerem faculdade ou curso
técnico. Alguns ainda ndo tém claro o que gostariam de estudar, outros t&m projetos de fazer
cursos, em geral, relacionados com o trabalho na fibrica, como informatica ou mecéanica.
Existem, ainda, os que gostariam de fazer outro tipo de curso (por exemplo Psicologia).
Quatro operadores entrevistados, embora valorizem, consideram dificil estudar no futuro, pois
suas condigdes de vida, que ja nfo The permitiram fazé-lo no passado, no presente, tornam este
um projeto mais dificil ainda, pois se consideram muito velhos, ndo tendo “cabeca pra

estudar”, ou mesmo possibilidade de pagar os estudos.

% Em um dos turnos este trabalho nio ¢ executado por uma pessoa fixa, sendo delegada atividade para outros operadores
disponiveis: o que mostra que €sta fungdo ndo ¢ valorizada por todos,
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A busca da profissionalizagiio através do estudo estd articulada com a idéia de
preparar-se para um mercado que exige maijor qualificagdo. Desta forma, a escolha da
profissdo ¢ mais condicionada pelas perspectivas de ocupagio futura (na Alfa ou em outras
empresas), do que pelos interesses dos trabalhadores. Contudo, ha os que buscam articular
interesses e perspectivas futuras; os cursos de informatica sdo vistos pelos trabalhadores como
reunindo estes dois aspectos. Para alguns operadores, 0 estudo aparece também como uma
maneira de sair da produgio, permitindo que se realize um trabalho que traga maior satisfacio
€ Temuneracao.,

“[Em termos de trabalho, quais sio seus planos para o futuro?] Bom eu... meus

planos, o meu sonho é trabalhar com computador. [Trabalhar com o qué?]

Computador, porque eu adoro, espero comecar ano que vem fazer curso...”
(Telma, A T.OP)

Todos os operadores entrevistados nesta fébrica, exceto um, pretendem continuar

trabalhando na Alfa. Vérios dizem gostar da empresa' ", outros, que pretendem continuar

enquanto a empresa quiser, ou mesmo até se aposentarem’’’. Ricardo {AT.OP) chega a
afirmar que ndo tem projetos de trabalho, mas pretende continuar trabalhando ali, pois ndo tem
perspectivas melhores no mercado, pela idade e baixo nivel de instrugiio. Este projeto de
continuar passa, na maioria das vezes, pela possibilidade de progredir na empresa, o que,
como foi colocado acima, estd, em geral, relacionado com profissionalizacdo. O crescimento
na empresa pode se dar através de um cargo administrativo on mesmo assumindo cargos como
operador de nivel dois ou monitor de produgdo. A operadora entrevistada, que trabalha na

linha de montagem de caixa, enfatiza o quanto gostaria de voltar a trabalhar em uma maquina.

Ao falarem de seu futuro profissional, alguns operadores lembram de outros projetos
como se aposentar, neste caso ha quem pretenda continuar trabalhando, pois nio se imagina
parado, enquanto outros planejam aproveitar a aposentadoria para descansar. Alceu (A.N.OP)

planeja montar um negocio. Nelson (A.M.OP) esta repensando seus projetos (“16 fazendo

% Maristela (A.T.OP). que refere gostar muito da Alfa. chega a dizer que imagina. no futuro, os seus netos trabathando ali.
assim como & me deles {sua fitha) faz, que estudou e trabalha em “wma coisa melhor™.

7! Na empresa existem trabalhadores aposentados gue continuam {rabalhando. Um operador nesta situagio comenta gue nio
sabe se seria aceito em outras empresas. mostrando interesse em continuar enquanto a empresa permitir. Qutro aposentado

relata que foi avisado que seria desligado em breve. gostaria de continuar e estd vivendo a situacio de forrna bastante
negativa.
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andlise agora™) e ndo sabe, ao certo, se continuard na empresa, ja que ndo quer continuar a

“bater ponto”.
6.1.2.2 Modelo ideal

Nesta fabrica, a principal caracteristica de um bom trabalhador, apontada pela maioria
dos operadores entrevistados, foi ser responsavel, pois a Alfa espera que o trabalhador cumpra
normas (ndo faltar, chegar no horario) e trabalhe corretamente, atingindo a produgéo esperada,

que & “sempre possivel”, ndo fazendo “corpo mole”.

Outras duas caracteristicas destacadas foram ser interessado e participante, ¢ uma
forma de mostrar isto é dando idéias, como colocou uma operadora. Também na fébrica de
Acessorios, alguns entrevistados percebem que a empresa valoriza quem tem estudo, sendo
que, um deles, considera isto como a tnica coisa importante para a Alfa, que ndo valoriza a
experiéncia.

..... a empresa ja perdeu muitas pessoas boas por falta de estudos né, elas néo
tinham tanto estudo, mas € uma pessoa que trabalhava com a mdquina e sabia
tudo de maquina, e é uma pessoa compreensivel, foi pegado esse pessoal que
tem s6 2° grau a maioria, vocé manda ele fazer um servigo pra vocé ver, pede...
eles ndo vdo...” (Rogério, AN.OP)

Entre os entrevistados, dois apontam como uma caracteristica importante ter bom
relacionamento com colegas e superiores, mantendo respeito e amizade. Qutra operadora
considera que o trabalhador deve ser honesto. Dois entrevistados pensam que a empresa, ao
selecionar trabalhadores, faz exigéncias inadequadas, considerando o trabalho que eles
executam; estas exigéncias seriam: o grau de estudo muite alto (“ndo adianta pegar pessoas
com 2° grau, se vocé vai dar para ele um trabalho primitivo™ - Nelson, A.M.OP) e que fossem

solteiros e jovens (que “ndo tem responsabilidade” - Telma, A T.OP).

Um operador entrevistado, com um discurso mais critico que os outros, faz uma

interessante “classificac@o” das pessoas que trabalham na empresa:



“..Ndo existe um perfil aqui dentro... [Quer dizer que as pessoas sdo
diferentes?] Digamos que existe 2 ou 3... [2 ou3 o qué?] 2, 3 fildo, 2, 3 fios.
[Quais seriam?] Um seria o pessoal da panela, o pessoal que anda
rigorosamente dentro do... da ideologia da empresa, os puxa-saco, ca entre
nos, e existe as pessoas totalmente anti-sistema, pessoa que nada presta e
existe as pessoas do ver pra crer, se acontecer eu fago, sendo néo. [Vocé seria
qual dos 37] Ver pra crer, eu sei que vocé vai me pegar aqui, eu sei que ndo
bateu com que eu falei antes...” (Nelson, A.M.OP)

Ao se auto-avaliarem, todos os operadores entrevistados consideraram que
correspondem  as expectativas da empresa, sendo que, a grande maioria, justifica esta
avaliagdo colocando que trabalha bem, de forma correta e faz tudo que é solicitado. Uma
operadora avalia que tem um bom relacionamento com os outros; outra pensa que corresponde
as expectativas da empresa, sendo ndo permaneceria tanto tempo na Alfa.

“[Vocé corresponde ao que a Alfa espera de um trabalhador?] Correspondo
sobre a minha tarefa do dia-a-dia, eu faco de acordo como ela é, como eles
esperam ey trabalho, ... todo dia eu entrego o meu servico em dia, ndo sou uma
pessoa de td fazendo corpo mole no servico... até hoje ninguém nunca me
chamou a atengdo por andar né de valde ai dentro... nunca..., eu hoje sobre o
meu servico ali onde eu trabalho ninguém reclamou até hoje, 5 anos ai dentro
ai, o pessoal gosta de mim ai.” (Alceu, AN.OP)

Trés entrevistados avaliaram que, mesmo correspondendo as expectativas da empresa,
possuem caracteristicas que ndo estio adequadas ao esperado. Um deles percebe que poderia
ter progredido mais, porém ndo aproveitou a oportunidade de ser monitor que the foi
oferecida. Outro lamenta ndo ter tido condigdes de estudar mais e ha, ainda, uma operadora

que acredita que deveria dar mais idéias.

6.1.2.3 Representagdes sobre a Alfa

Na AcessOrios, os operadores também estio mais envolvidos com suas tarefas
cotidianas, revelando, assim, maior preocupagio com o seu trabalho, do que com a Alfa como
um todo. A maior parte deles sente-se responsavel pela solugdo dos problemas de produgio,
zelando pelo bom funcionamento dos equipamentos e pela produgdio com qualidade. Um
operador fala de sua preocupagdo com a seguranca e outro considera que se deve cuidar da

empresa como da propria casa. Véarios operadores (seis entrevistados e outros) revelam
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também uma preocupagdo com o todo da empresa, na medida em que ela representa uma

garantia de emprego, ou mesmo porque trabalham ali e dependem dela.

Nesta fabrica, do mesmo modo que nas outras, os trabalhadores tem representagdes
positivas e negativas sobre a Alfa. As caracteristicas positivas predominam, entre estas se
destaca uma percepcio de que a empresa valoriza o empregado, oferecendo contrapartidas,
como seguranga, zzlpeio”:2 (em especial das chefias) e beneficios (o plano de satde ¢ bastante
valorizado); possibilita e recompensa a participagéo e da oportunidade de crescimento. Todos
os entrevistados, além de outros operadores, destacam uma ou mais destas contrapartidas da
Alfa, mesmo os que apontam criticas, fazendo com que eles valorizem a empresa ao mesmo
tempo em que se sentem valorizados por ela. Seis entrevistados e outros operadores
demonstram, claramente, satisfagio em trabalhar na empresa.

“IO que vocé acha de trabalhar aqui na Alfa?] Pra mim olha, é a melhor
empresa até hoje... A melhor empresa, sem duvida, e também eu néo tenho
como dizer assim pra vocé e depois assim fazer de conta que eu t6 mentindo,
isso ai é uma coisa que vem de mim mesmo, de dentro de mim, que eu sinto
sabe, realmente...” (Jorge, A T.OP)

Outra representacdo positiva que vérios operadores apresentam é que a Alfa estd
progredindo, modernizando-se. Esta concepcio faz com que parte deles refira que ndo ha por
que se preocupar com a empresa. Alguns operadores mais antigos percebem que este
progresso tornou o servigo melhor, mais facil de ser realizado. Um operador relata que as
mudancas na empresa devem-se as sugestdes dos trabalhadores. Muitos operadores destacam
que se sentem bem na Alfa, gostam de trabalhar ali. Este gostar ¢ refor¢ado por aqueles que
tém familiares trabalhando na empresa, o que € uma situagio comum, particularmente, nesta
fabrica.

Também na Acessérios, os operadores valorizam a empresa por dar liberdade e ndo
pressionar, ja que ali ninguém fica “pegando no pé”. Nesta unidade, foi possivel observar a
facilidade de circulag@o, as brincadeiras e conversas entre eles. Tudo isto compde um bom
ambiente de trabalho, como apontam varios operadores. Contudo, ¢ importante destacar que

existemn ritmos e tarefas bastante variados, criando condigtes de trabalho diferentes, conforme

o setor ou posto de trabathe.

12 (35 operadores referem-se tanto ac apoio que recebem em situagbes cotidianas. como em situagdes especiais. no caso de
doencas ou quando precisam de folga.
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Foi ainda apontada como uma caracteristica positiva da Alfa que ela passa informagdes
aos trabalhadores, através de reunies, murais e do painel eletrénico, instalado, recentemente,
na fabrica. Outra caracteristica levantada por um entrevistado e outros operadores € que o

servigo € limpo se comparado com outras empresas da regifio’ .

Alguns operadores referem-se, também, as caracteristicas negativas da empresa,
paralelamente, aos aspectos positivos. Entre estas caracteristicas, destaca-se a idéia de que a
Alfa ndo valoriza seus empregados, principalmente, porque paga um salarioc baixo ou
inadequado ao trabalho desenvolvido, como lembram cinco entrevistados'”™ e outros
operadores. Telma (A.T.OP), que ¢ membro da diretoria do sindicato, coloca que a empresa
néo paga insalubridade e que estfio lutando por isto, (esta fibrica, conforme foi apontado, tem
um ambiente de trabalho bem mais insalubre que as outras). Nelson (A.M.OP), que € bastante

critico em relagdo 4 empresa, pensa que para a Alfa sé importa a produgdo, valorizando os

operadores apenas pelo que produzem.

Existem operadores que consideram que a empresa pressiona (os trés entrevistados
mais criticos e outros operadores), exigindo producio e fazendo solicitagGes diferentes toda
hora. Conforme foi colocado, ha variagdes no ritmo de trabalho, mas varias vezes foi possivel
observar operadores trabalhando apressados e dizendo que tinham que “dar um pau” para dar

conta do trabalho'”.

Dois entrevistados expressam representagtes ambivalentes sobre a Alfa, apontando
aspectos negativos e positivos. Nelson (A.M.OP) coloca que gosta de trabalhar ali, mesmo
apontando vérias criticas. Telma (A.T.OP) fala que as vezes gosta, mas ja pediu para ser
dispensada do trabalho e depois se arrependeu (cabe observar que ela est4 bastante insatisfeita
com seu posto de trabalho). Trés operadores aproveitam a situagio de entrevista para sugerir

melhorias, na alimenta¢3o e no fransporte, ou ampliagio de beneficios, oferecendo auxilio

alimentagdo e convénio odontologico.

7> Alguns operadores fazem referéncia ao trabalho em uma fundicdo. Ao falar da diferenca entre 2 Alfa e a fundicZo, que
tinha sido uma importante industria da regifo. um operador coloca que “¢ como do céu para a Terra™,

"% Mesmo operadores com uma visdo, predominantemente. positiva sobre a empresa. como Telma (A T.OP) ¢ Maristela
{A.T.OP), colocam gue o seu saldrio € baixo, considerande o seu tempo de servigo (8 e 16 anos. respectivamente).

75 Cabe observar gue a coleia de dados nesta fabrica foi feita pouce antes das férias coletivas de Natal quando eles estavam
produzindo mais para ter um estoque para este periodo, intensificando. assim. seu ritmo de trabatho.
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Esta fabrica, como foi visto, apresenta uma série de dificuldades em termos de
ambiente, de processo de trabalho e de equipamentos. Estas dificuldades nfio sio enfatizadas
pelos operadores entrevistados, que nfo costumam comparar a Acessorios com as outras
unidades, j4 que a maioria sempre trabalhou ali € muitos ndo conhecem as outras fabricas. Os
operadores enfatizam o fato de o sopro e a linha de montagem da caixa serem considerados,

respectivamente, 0 pior setor e posto de trabalho desta unidade.

Os entrevistados que trabalham & noite dizem gostar deste turno, seja porque se
adaptaram, apesar de dificuldades iniciais, ou porque gostam do grupo de trabalho. Segundo
Rogério (AN.OP) este € o turno que trabalha melhor. Um operador da noite aponta o

adicional de 30% como a vantagem de trabalhar neste turno, j4 uma operadora do dia coloca

que mesmo com o adicional ndo valeria a pena.
6.2 MONITORES

6.2.1 PARTICIPACAC
6.2.1.1 Grau de controle

Os monitores entrevistados na Acessorios s3o engajados no PAAP e mostram-se
informados sobre o programa (a maior parte, parcialmente - ver anexo 11), Metade deles d4
idéias, alguns costumam apoiar os subordinados na elaboracio de sugestSes (ajudando o
operador a fazer a proposta ou mesmo passando uma idéia sua para o subordinado).
Entretanto, incentivar a participagio ndio é visto como um papel do monitor pela maioria, ha

inclusive monitores que revelam ter pouco tempo para participar, devido ao ritmo intenso de
trabaiho.

“[Voce participava dos CCQs, mas ndo continuou participando dos GARQs?]
E, é por causa que... ndo é que eu néo quisesse, é quem tem 0S grupos ne,
entdo entraram outras pessoas e vocé tem... vocé tem dias tipo... agora que
nem vocé falou né, que a gente tava naguele corre-corre, entdo eles jdi tdo na

magquina, tdo mais livre entdo... e a gente ajuda por fora naquilo que pode...”
(Vicente, AN.MO)

Em geral, os monitores sentem-se satisfeitos em receber uma participacdo nos lucros,
mas também apontam criticas ao sistema. A maior parte deles estd informada sobre 0 SARV e

revela satisfagdo em receber. Apesar desta satisfacdo, Vilson (A.T.MO) acha que “rendeu

]
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pouco demais”; Edson (A.T.MO) pensa que as metas deveriam ser mais ficeis de atingir e
Neves (A.MMO) lembra que houve desconfianca em relacio ao sistema, quando a

distribuigdo foi baixa, embora saiba que isto ocorreu devido a diminuicio das vendas,

Assim como para os operadores e colegas das outras unidades, a possibilidade de
participar atraves de sugestdes, que sdo analisadas, e dos grupos, bem como o acesso is
informagdes, transmite o sentimento de valorizagiio para os monitores da Acessérios.

“...que sempre é pego de cada setor ou um... uma pessoa... um tipo de um
porta-voz né que vai ld. [No grupo que discute 0 SARV?] Isso do grupo, vai lg
participa e depois nos transmite né, dai a gente td sempre informado daquilo
que a empresa pensa e daquilo que td acontecendo, isso eu acho interessante
porque vocé sabe... entdo... tipo ali nés temo... aquele quadro ali de gréfico,
até eu, como sou curioso, todo dia eu vou ali ver como é gue ele t4, passou a

meta, se a meta td baixa, dai vocé jd mais ou menos.. ji tem um
conhecimento...” (Vicente, AN.MO)

Ao avaliarem o funcionamento do sistema de sugestdes atual da Alfa, os monitores
também consideram que os GARQs funcionam melhor que os CCQs. Foram apontadas
diversas criticas aos CCQs: havia um certo desinimo em relagio a eles; a participagio era
cobrada, tornando-se obrigatoria na pritica; as reunides eram depois do horario ¢ o pessoal se
interessava mais pelo lanche que era fornecido. O programa atual é avaliado, positivamente,
pela participagdo ser voluntdria, pela remuneragdo das sugestdes, pela possibilidade de
participar de todo o desenvolvimento das idéias, por haver retorno e valorizacio das
contribuigdes e por ser possivel participar, enviando a sugestiio por escrito, sem precisar ir a

reunido. Apesar das criticas, Vilson (A.T.MO) coloca que gostava de participar dos CCQs.

Os monitores também fazem colocagBes que revelam que o programa participativo
funciona como estratégia de motivagio para participacdo e/ou produgio dos trabalhadores.

Existe satisfagdo com os incentivos econdmicos e uma avaliagio de que o clima melhor

favorece a produgdo.
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“IO que vocé acha do SARV?] A4 ¢ muito bom também, ...tudo que a gente vé
que vai ter um retorno, todo ele vai se esforgar um pouguinho mais,... A gente
podia até comparar uma outra coisa... vamos dizer... um elefante ld no circo,
ele faz aquelas brincadeira toda ld porque ele sabe que la no final o treinador
dele vai dar alguma coisa pra ele né, aqui eu acho que ndo ¢é nada diferente, a
pessoa sabendo que se ele se esforcar um pouquinho, mais ele vai ter um
retorno, porque ndo? [Vocé acha que ¢ uma motivagdo para as pessoas
trabalharem mais?)] £, exatamente...” (Frederico, A.AM.MO)

6.2.1.2 Tipo de questbes

Os monitores desta fabrica referem-se, apenas, a sugestdes relacionadas com o
trabatho, dadas pelos operadores ou por eles proprios. Aqui também surgem questionamentos
(feitos por quatro entrevistados) a respeito da distribuicdo do SARYV, pois eles consideram que
deveria ser igual para todos. Neves (A.M.MO) diz ter sido uma das pessoas que sugeriu a
modificagio na distribui¢o, mas que a idéia ndo foi aceita, principalmente, pela geréncia, pois

a diretoria “até que aceita”.

6.2.1.3 Nivel organizacional

Dois monitores entrevistados apontam que uma das possibilidades de participagdo dos
operadores (e deles proprios) na empresa € através do proprio trabalho. Entre os entrevistados,
quatro monitores relatam terem participado dos CCQs, dois deles ndo participam mais de
grupos e um coloca que seu grupo continua, praticamente, o mesmo. Como foi colocado, a
principal instincia de participagdo na Alfa sdo os GARQs, metade dos monitores enfrevistados
participam destes grupos, sendo que um monitor que ndo participa argumenta que, nesta

funcio, ¢ dificil participar por causa do “corre- corre”, mas que procura ajudar no que pode.

Neves (A.M.MO) foi representante do grupo de acompanhamento do SARV e avalia
que isto the possibilitou acesso as informagdes sobre a empresa. Vilson (A.T.MO) fala de sua
participagdo em uma reunidio do conselho de lideres. Os monitores entrevistados também
referem a participac@o em outras instincias da empresa. Edson (A.T.MO) participa do grupo
de bombeiros voluntarios. Frederico (A.M.MO) foi membro da CIPA por virias gestdes
(eleito pelos trabalhadores ¢ indicado pela empresa), lembra ainda de ter participado ha
bastante tempo, como representante da fabrica, de um grupo que discutiu o plano de cargos ¢

salarios. Vicente (A.N.MO) relata gue os monitores do seu turno costumam Conversar,
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diariamente, com o chefe sobre o trabalho e também participam das reunides mensais com a

chefia.

Embora a maioria dos monitores entrevistados seja sindicalizada, com excecdo de um,
nenhum deles participa da entidade. Vilson (A.T.MO) lembra ter tido problemas com o
sindicato, porque foi considerado “puxa saco da empresa”. Ele nio participa, mas acha que é
bom ser s6cio porque se pode precisar (em relacio “aos direitos™). Considera que a Alfa “ndo

marca” quem vai ao sindicato, como fazem outras empresas e revela uma concepcio

assistencial desta entidade.

“[Vocé costuma participar do sindicato?] Assim em reunido deles quase eu...
venho pouco, fui duas vezes, os cara discutem mais do que ndo sei 0 que ai...,
05 cara ndo se entendem entre eles, entdo o cara vai fazer o qué? ...ai 56 que
sempre ganham dinheiro da gente assim...” (Vilson, ATMO)

Tal como os operadores, os monitores falam pouco sobre o sindicato, sendo que trés
entrevistados deixam claro que nfio gostam da entidade. Vicente (A.N.MO) diz que € “100%
contra o sindicato” e conta uma experiéncia negativa que um irmdo seu, que trabalha em outra
empresa, teve durante uma greve. Outros dois mostram desconfianga em relagio a diregdo
sindical, pois “o pessoal rouba mesmo” (Edson, ATMO) e existe “uma sujeira muito
grande” (Neves, AM.MO). Este Giltimo considera que o sindicato prejudica os trabalhadores
perante a empresa. Contrariando as opinides dos colegas, Frederico (AM.MQ) diz gostar do

sindicato, porque sempre foi atendido quando solicitou informacées.
6.2.1.4 ConcepgOes sobre participagio

Os monitores entrevistados apresentaram concepedes bastante variadas sobre
participagdo, em geral, relacionadas a situacio de trabalho. Metade deles entende que
participar ¢ trabalhar, fazer a sua parte, empenhando-se ac maximo para que tudo dé certo, ou
“pegando junto™ no trabalho. Participagdo pode ter o sentido de dar opinides, sendo que aquele

que ndo opina ndo pode reclamar quando algo d4 errado. Também foi colocado que participar

é ter acesso as informagdes.

Vicente (A.N.MO) conceitua participar como decidir junto, utilizando, como exemplo,

uma situagdo familiar, ou seja saindo da situacfio de trabalho. Celso (AM.MO) que havia,



inicialmente, apresentado um conceito ligado ao trabalho, amplia sua visdo dizendo que nfo se
refere sO & empresa, mas também pode ser participacdo na sociedade.
“...entdo participagdo ndo ¢é sO dentro de uma empresa, ...vocé tem que
participar na sociedade, indo em cidmara de vereadores, exigir... ja que vocé
elegeu um vereador, um prefeito ld em cima, vocé também tem o direito 14 de
participar e pedir por melhorias... Por fora também tem que participar, ir em

igreja né, em tudo, é onde vocé vai ter o direito de reclamar, sendo infelizmente

o cara vai ser um... um Zé Ninguém, nunca participou de nada, nunca vai td
por dentro de nada. ” (Celso, A M.MO)

A major parte dos entrevistados (quatro) considera que participa da empresa,
apresentando algumas justificativas para esta auto-avaliagdo: da idéias e opinides, empenha-se,
é responsavel, tem iniciativa e ajuda os outros. Outros dois avaliam que participam, em parte,
da empresa: Neves (A.M.MO) diz que gostaria de se desenvolver mais!’® e Vicente (AN.MO)
que poderia participar mais, como por exemplo do grupo do SARV.

Em geral, eles também avaliam que participam fora da empresa. Vilson (A.T.MO)
considera que participa até mais, porque é “mais brincalhdo” fora do trabalho. Dois
entrevistados referem-se & participaciio em casa, com a familia. Apenas Frederico (A.M.MO)

tem uma forma mais ampla de participagdo, participou da APP da escola dos filhos, foi
membro da diretoria da igreja e outras atividades comunitarias.

Celso (A.M.MO) considera que poderia ser mais atuante fora da empresa, pois, por
falta de tempo, nio participa da sociedade. Neves (A.M.MO) avalia que nfo participa fora da
empresa, porque nao tem envolvimento com a comunidade. Estes monitores revelam, assim,
uma concep¢do mais ampla de participacéo.

6.2.2 PERFIL PROFISSIONAL

6.2.2.1 Trajetoria

No que se refere a formagfo escolar, a maioria dos monitores entrevistados tem o nivel
de instrugdc exigido para a fungdo: 2° grau completo, mas um deles tinha apenas completado

1° grau e outro ndo tinha este nivel. Estes dois monitores relatam que nfio puderam estudar na

17 Neves (AMMO) diz que “a sua cabeca ndo é 1 muite evoluida”. contudo nio s6 durante a entrevista. como em outras
ocasides na fabrica, ¢le havia procurade demonstrar seus conhecimentos sobre as matérias primas utilizadas na produgio.
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juventude, embora um deles tenha retomado os estudos depois do ingresso na Alfa, mas parou

de estudar porque estava ficando “pesado™ para ele.

Todos os entrevistados fizeram curso de monitor na Alfa. Dois monitores cursaram
escolas técnicas, um fez curso de plasticos e o outro de metalurgia. Um deles fez outros cursos
como eletricista, mecénica, e um outro fez curso de digitagio. Além da aprendizagem formal,
varios monitores também se referem a sua experiéncia, que possibilitou com que aprendessem,
na pratica, o seu trabalho, como decorréncia do seu esforco pessoal. Entre estes, destaca-se
Neves (A.M.MO), monitor da preparagio, que valoriza bastante os conhecimentos sobre os

processos quimicos dos plésticos que adquiriu ao longo de sua trajetoria profissional.

Ao falarem de sua experiéncia anterior, todos os entrevistados relatam terem
trabalhado em industrias, sendo que dois trabalharam no setor de plasticos, com o mesmo tipo
de processo produtivo (extrusdo e sopro) com o qual trabalham até hoje na Alfa. Os outros
monitores enfrevistados trabalharam em outras industrias da regido (compressores, fundicio
etc.), sempre na produgdo, com excegéo de um que exerceu uma fungdo técnica especializada.
Dois monitores exerceram outras atividades, um foi garcom por algum tempo e o outro ficou
um periodo fora da Alfa, trabalhando como caminhoneiro, e depois retornou. Um entrevistado

ficou desempregado por alguns meses e se manteve “fuzendo uns bicos” (Celso, AM.MOQO).

Nesta fabrica, existem varios monitores que sdo funciondrios antigos da Alfa, como,
por exemplo, Frederico (A.M.MO), que trabalha ali, praticamente, desde quando a empresa foi
criada. Ao relatarem sua trajetoria na Alfa, a maioria dos monitores entrevistada conta que
ingressou como operador ou auxiliar de produgdo, com excegdo de Frederico {(AMMO), que
foi admitido como supervisor, cargo que continua registrado na sua carteira. Ele sempre
exerceu 0 mesmo tipo de atividade, aposentou-se e continuou trabalhando na Acessorios, Para
Celso (A.M.MO), que exercia uma fun¢fio especializada e ficou desempregado, foi dificil o

ingresso em uma fun¢do mais simples e com o salrio menor, o que foi superado quando

surgiu a vaga de monitor' "’

A maior parte dos entrevistados sempre trabalhou no mesmo setor na fibrica, exceto

Neves (AM.MO), que passou por varios setores na producio. Apenas Edson {A.T.MO)

7 Entre os monitores entrevistados na Acessérios, Celso (AMMO} era o que tinha o menor tempo de empresa na época da
pesquisa de campo.
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menciona ter trabalhado em um turno diferente do atual e nenhum deles relata experiéncia em
outras unidades da Alfa. Trés deles passaram por promog¢des na empresa, sempre exercendo

atividades na produgio, como: apontador, preparador de méaquina, lider etc.

Os monitores entrevistados mais antigos na empresa, Edson (A.T.MO), Frederico
(AM.MO), Neves (A.M.MO) e Vilson (A.T.MO), referem-se a mudangas que aconteceram na
Alfa, gerando a extingdo de cargos e criagdio do cargo de monitor. Nesta ocasifo, segundo
Vilson (A.T.MO), muitos foram demitidos, j& que a empresa fez “uma limpa”, mandando os
“mais acomodados embora”. Foi, neste momento, que 0s mais antigos assumiram a fungio de
monitor, tendo feito o curso, embora j& viessem trabalhando na pratica. Os outros monitores
mais novos véem a passagem para este cargo como uma promogdo, resultado do seu empenho

no trabalho. Celso (A.M.MO) relata que a sele¢do para o curso de monitor foi bastante
disputada.

O exercicio profissional atual dos monitores da Acessérios varia conforme o setor onde
eles trabalham. Eles trabalham fixos em um dos setores que fazem o produto final (sopro,
extrusdo e inje¢do) ou na preparacgdo de material. Eles, geralmente, estdo bastante atarefados,
fazendo atividades diversas, além de orientar operadores e receber orientagSes da chefia, o que

dificultou o contato com eles no espago da fabrica e revelou um ritmo intenso de trabatho.

Em cada setor existem, geralmente, dois ou trés monitores por turno, encarregados de
atividades e pessoal diferentes. A principal atividade do monitor é coordenar um setor ou
célula de produgdo. Esta coordenacdo inclui a responsabilidade pelo pessoal e pelas maquinas,
devendo atender as necessidades de producdo, ou seja, verificar e atender os “kanbans”.
Contudo, dois entrevistados consideramm que os operadores sabem de suas atividades

rotineiras, devendo orienta-los, somente, quando ha modificac¢des.

Os monitores devem lidar com os equipamentos, fazendo a regulagem e preparagio das

méquinas' ", o que inclui a troca de moldes; devem, também, ajudar os operadores a resolver
os problemas freqiientes com os equipamentos antigosm, encaminhando-os para manutenciio

quando necessario. Eles devem, também, trocar informages com os colegas dos outros turnos

"8 Quando ¢ necessario trocar a cor da matéria prima. em algumas méaquinas do sopro, o monitor deve preparar esta troca,

7% Como foi colocado. principalmente os equipamentos da extrusfo eram antigos ¢ apresentavam muitos problemas, mas
também nos outros setores existem maquinas antigas.
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e cuidar da qualidade, evitando o refugo ou desperdic_io. Vilson (A.T.MO) considera que

treinar os operadores é uma tarefa importante,

Ha, ainda, a possibilidade de exercer outras atividades complementares, como:
providenciar o abastecimento do seu setor, substituir colegas em férias (em geral que
trabalham no mesmo tipo de atividade, mas podem substituir em outros setores), ajudar os
operadores, executando com eles suas tarefas ou revezando na hora da refeicdo. Edson,
(A.T.MO), que trabalha na injegdo, descreve atividades especificas executadas, somente por

22180

ele, que sdo: distribuir “kanbans™™ e verificar a produgio de pegas prioritarias, solicitando

aos colegas que agilizem a produgdo de pegas que estio “trancando pedidos na expedicdo”.
O trabatho de preparagéio de matéria prima na Acessorios é mais complexo do que na
Conex0es, devido a maior variagio de tipos e cores de matérias primas utilizadas. O monitor

entrevistado desta drea, Neves (A.M.MO), como foi visto, demonstra com orgulho os seus

conhecimentos a respeito.

No que se refere & tomada de decisdes, os monitores, em geral, decidem questdes,
diretamente, relacionadas com o seu trabalho, como, por exemplo, qual peca é mais urgente de
ser produzida ou liberar um operador. As decisdes sobre pecas podem ser tomadas pelos
monitores sozinhos ou conversando com colegas, no caso de duvida recorrem ao chefe. Um
dos chefes (Valter, A.T.CF) confirma que ele ¢ os outros chefes procuram “envolver os
monitores a tomar essas decisdes” sobre troca de moldes e cores. O monitor da preparacio de
material conta que segue orientagSes do setor de processo na escolha do tipo de material a ser

utilizado em cada peca. Edson (A.T.MO), que executa algumas atividades especificas,

menciona a tomada de decisdes ndo rotineiras,

" A partir das vendas. sdo emitidos “kanbans™ para tods a fabrica. Edson {AT.MO) deve separar ¢ encaminhar estes

“kanbans™ para os diferentes setores da fibrica e para expedicio. que encaminha para outras fabricas “terceiras”, que
produzem componentes uttlizados na Acessorios,
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“Eu tenho que tomar decisdes, por exemplo ontem eu tinha que mandar tubetes

pra Fitas, eles tavam sem pega ld, ai o Valter [chefe de fabrica)] disse pra mim:
...vocé tem que mandar tubete as 8 e meia pra Fitas, ..eu fui procurar o
transporte né, liguei pra guarda, olha ndo tem, mas o caminhdo td ai..., vai ld
conversa com ele pra vé se ele tem condigdes de sair da rota, conversei com 0
rapaz, ndo tinha condicdes, ...af liguei novamente pra guarda eu digo, ...vocé
vai ter que chamar um taxi, ninguém me autorizou isso, eles chamaram um
taxi, eu fui até Id embaixo assinei o vale pra descontar, gquer dizer, tomei uma
decisdo minha, ...ninguém mandou nada...” (Edson, A.T.MO}

Entre os entrevistados, apenas Neves (A.M.MO) relata que exerce outras atividades
fora da empresa, trabalhando com instalagdes elétricas. Ele conta que esta aperfeicoando uma

extrusora para uma pessoa que trabalha com este tipo de equipamento.

Ao falarem dos seus projetos futuros, quatro monitores entrevistados também
salientam o desejo de estudar, continuando ou retomando esta atividade. Celso (A.M.MO)
pretende fazer um curso técnico em plasticos, sendo que ele e outros trés entrevistados
gostariam de fazer faculdade em cursos ndo relacionados com o trabalho, como Pedagogia,
Psicologia e Matematica, pois, segundo Vicente (A N.MO), “se eu ficar 56 fazendo coisa aqui

de plastico né, eu vou ficar bitolado nisso”. Outro monitor tem interesse em cursar

administrac8o de empresas.

QOs planos de cursar uma faculdade articulam sonho e realidade. Edson (A.T.MO)
avalia que serd dificil concretizar seu projeto, mas considera que a “esperanca é a ultima gue
morre”. Celso (AMMO) imagina-se fazendo uma pds-graduacio, o que julga estar “meio
distante, mas impossivel ndo €, basta querer”. Para este altimo, o estudo é uma forma de se
preparar para o futuro, caso saia da empresa algum dia. Neves (A.M.MO) planeja apenas fazer

outros cursos, como inglés e computagio, acompanhando, desta forma, o aperfeicoamento da

empresa.

A maior parte dos monitores entrevistados planeja continuar na Alfa no futuro. Entre
os que gostariam de continuar, os dois monitores mais novos gostariam de progredir na
empresa, alcangando um cargo melhor, como uma chefia. Frederico (A.M.MO), ja aposentado,
pensa em montar um pequeno negdcio com a esposa. Edson (A T.MO) pretende aposentar-se,
mas gostaria de continnar trabalhando na empresa. Apenas Neves, (AM.MO) ndo vé
perspectivas de progresso na Alfa, tendo, inclusive, feito contato e enviado curriculos para
outras empresas. Ele gostaria de continuar trabalhando com plésticos.

2235



“...a Alfa ela em si ela tem um futuro muito grande entende, mas... pra mim eu
vejo na minha posicdo aqui dentro, ndo vai passar disso, desse patamar que eu
estou né. [Vocé acha que aqui dentro nfio tem condigdes de crescer?] Ndo, a
ndo ser que eu fizesse uma faculdade né, mas eu com 41 anos, nio sei se vai
resolver fazer a faculdade...” (Neves, AM.MO)

6.2.2.2 Modelo ideal

Os monitores entrevistados apresentam varias caracteristicas de um bom trabalhador,
compondo um modelo ideal que corresponderia as expectativas da Alfa. Enfre as
caracteristicas levantadas aparece, em primeiro lugar, a idéia de que o trabalhador deve ser
dinémico, ativo, alguém que busca mudar para melhor ¢ para isto é preciso que seja uma
pessoa “mente aberta”. Outra caracteristica apresentada ¢ trabalhar corretamente, sendo
responsavel, confiavel e cumpridor de normas. Neves (A.M.MO) fala que é preciso estar

sempre “mostrando servigo”, caso contrario existe o risco de ser mandado embora.

Dois monitores também consideram que a empresa valoriza quem tem estudo, sendo
que Frederico (A.M.MO) afirma que a Alfa incentiva, mas nio exige estudo (como no seu
proprio caso); enquanto que Neves (A.M.MO) pensa que a empresa ndo deveria exigir estudo,
como faz, mas sim valorizar a capacidade de trabalho da pessoa. Ainda foi mencionado pelos
monitores que a Alfa espera que o trabalhador seja participante, dando opinides e buscando

melhorias e que passe informacgGes para os outros.

Alguns monitores referem-se ao processé seletivo da empresa, dois deles consideram a
selecdo inadequada, pois sdo admitidas pessoas sem capacidade de trabalho. Edson (A.TMO)
afirma que “tem pessoas ai que jd teve passagem pela policia”. Frederico (A.M.MO),
entretanto, avalia o processo seletivo como muito bom. Este mesmo monitor relata que,
recentemente, varias pessoas safram por ndo corresponderem as expectativas da empresa ¢ faz

uma avaliégéa positiva deste processo, dizendo que “melhorou 100%”.

A majoria dos monitores entrevistados avalia que corresponde as expectativas da
empresa, apresentando vérias justificativas para esta auto-avaliagdo positiva: atende as
solicitacdes, negocia a realizacio das tarefas, é elogiado e sempre foi dedicado. Apenas Neves
(AMMO) acredita que corresponde, apenas em parte, as expectativas da empresa, pois

mesmo tendo uma avaliagdo positiva da sua chefia, pensa que poderia fazer mais.



6.2.2.3 Representagdes sobre a Alfa

Todos os monitores entrevistados revelam preocupagio com a empresa, porque
consideram que dependem dela, que representa uma garantia de emprego. Frederico
(A-M.MO) preocupa-se com o funcionamento geral da Alfa, desde a compra de material de
construgdio até a solugdo dos problemas da produgio’®’. Preocupam-se, também, com o seu
trabalho, sentindo-se responséveis, principalmente, pela solugdo dos problemas da produgio,
assim como pelas pessoas sob sua supervisdo, em relagdo a conforto, saide e seguranca.
Vicente (A.N.MOQO) diz estar mais voltado para as pessoas, mas também considera as maquinas

importantes, na medida em o SARV depende da producio.

Todos os monitores entrevistados nesta fibrica revelam, praticamente, apenas
representagdes positivas sobre a Alfa. Dentro destas representagdes, destaca-se a concepeio de

que a empresa ndo pressiona ¢ da liberdade. Tanto por esta liberdade, como por outras razdes,

os monitores, em geral, dizem gostar ¢ sentir-se bem na empresa.

Os monitores tém, também, uma percepcdo de que a Alfa valoriza os empregados:
recompensa o esforco, possibilitando o crescimento, oferece beneficios, treinamento e bolsas
de estudo, tem diretores e gerentes acessiveis, ndo esconde informacdes e, segundo um
monitor, paga urn salario adequado ao mercado ou como coloca Vilson (A.T.MO) “aquele
pouco sempre ajuda a gente”. Alguns monitores dizem que a empresa estd progredindo,

possibilitando que o trabalho e a comunica¢do tornem-se mais ficeis.

O tnico entrevistado que expde representagdes negativas sobre a Alfa é Neves
(A.M.MO). Ele mostra uma percep¢éo de que esta nio valoriza os empregados, j4 que ndo

recompensa o esforgo de quem tem experiéncia ou ji completou o 2° grau como ele. Também

ndo existe a possibilidade de promogio além do nivel de monitor.

Os monitores, tal como os operadores, nio costumam fazer comparagdes entre a
fabrica de Acessorios ¢ as outras unidades. Em relagio aos setores, Vilson (A.T.MO), que
trabalha no sopro, concorda que este € o pior setor, com um ritmo bem mais intenso, embora
ele goste de trabalhar ali. Pensa também que a linha de montagem da caixa é o servigo mais

pesado, mas acha que déa para dar conta. Vicente (A.N.MO) acredita que o pessoal da noite se

! No dia em que foi entrevistado Frederico (A.M.MO) havia detectado um problema que estava interferindo em toda a
producao da fabrica € que, gragas a sua intervengdo, foi solucionade. seu chefe ficou bastante satisfeito com ele.
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vira e acaba encontrando a solug¢io para os problemas, apenas com o apoio do chefe, mesmo

sem os setores de apoio.

6.3 CHEFES DE FABRICA

Na fébrica de Acessorios, trabalham trés chefes'®, um por turno, Assim como os
monitores, os chefes trabalham em um ritmo intenso. Eles t8m uma pequena sala de trabalho

junto da produc¢@o, mas circulam com freqiiéncia pela fabrica.

6.3.1 PARTICIPACAO
6.3.1.1 Grau de controle

Os chefes percebem o PAAP como um todo integrado, do qual faz parte o programa de
participagdo nos lucros. Eles estio informados sobre 0 SARV, sendo sua fungéio passar para
todos os subordinados informagdes mensais sobre as metas, em que medida estio sendo
atingidas ou ndo. Sousa (A.M.CF) fez parte de um grupo que discutiu e implantou o programa
participativo da empresa. Ele relata que, inicialmente, questionou se o sistema iria dar certo,
pois a literatura mostra que incentivos financeiros podem ser motivadores, apenas, no inicio.
Hoje, esta satisfeito com a proposta desenvolvida, depois de muita discussdo, pensa que esta

dando certo na Alfa.

Ao avaliarem o funcionamento da gestdo participativa na empresa, os dois
entrevistados revelam percepgBes diferentes. Enquanto Sousa (A.M.CF) tem uma avaliagio
bastante positiva, pois considera um sistema que “dd mais trabalho, mas é muito melhor”,

Valter (A.T.CF) percebe que os chefes t8m poucas oportunidades de exercer influéncia nas

decisdes de maior peso.

“[Como vocé avalia o sistema participativo da Alfa?] £ uma tentativa, té muito
a nivel de informacdo, ...nés néo temos assim... muitas oportunidades de dar
assim opinides... a chefia.... O P.. [gerente de producdo] ..ele costuma
envolver a gente em alguma coisa né, o que vai acontecer, ¢ gue que acha,
pedir informacdo, ele costuma fazer isso dai, mas ainda é..., eu néo sei se
porque é alguma coisa ainda muito nova, ...administracdo participativa a nivel
de informagdo, oh nos tamos dizendo pra vocés o que vai acontecer na
empresa, ...quais sdo as nossas metas, qual que vai ser o nosso crescimento,
quais as empresas que nos vamos abrir, ...que as decisOes mais importantes sdo
tomadas por eles, pela diretoria mesmo né, se vai ser aberto uma fabrica de

*** Conforme foi referido anteriormente. o chefe do turno da noite ndo pode ser entrevistado.
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tubos ou se é viavel ou ndo, tudo isso eles decidem no caso, eles tem realmente
mais bagagem pra decidir sobre isso porque é o dinheiro deles né, eu se fosse
dono da empresa eu também faria isso...” (Valter, A.T.CF)

Relativamente ao programa de sugestdes, Sousa (A.M.CF) avalia que o atual € melhor
do que o CCQ, ja que hoje s6 participa de grupo quem quer & quem ndo estd nos grupos pode
participar através de sugestdes por escrito. Valter (A.T.CF) considera o sistema positivo, mas
tem davidas sobre a remuneracio das sugestdes, pois pode acontecer de as pessoas s6 darem
idéias que déem retorno financeiro, mas por outro lado, isto é uma forma de incentivo. Ele
acredita que o andamento das sugestdes ¢ lento, dependendo da aprovacio de outros setores.

Valter (A.T.CF) avalia que o funcionamento do programa precisa ser melhorado, treinando o

pessoal na condugédo de reunides, por exemplo.

Valter (AM.CF) lembra que os trabalhadores estio desmotivados, o que ¢
demonstrado através de atos, como escrever nas portas dos banheiros ou colocar “bicos de
injegdo” nos vasos sanitarios. Ele acredita que uma modificagdo na distribuicio do SARV
poderia resolver o problema de motivagdo. Considera o programa de sugestdes motivador,

pois a pessoa fica satisfeita em dar uma idéia de melhoria, mesmo nio remunerada.
6.3.1.2 Tipo de questdes

Os chefes participam de questdes relativas ao seu préprio trabalho, solucionado os
problemas da producfic. No que diz respeito a questSes mais amplas, como a introdugiio de
inovagdes, Valter (A.T.CF) considera que ndo tem possibilidade de participar, nem mesmo da
escolha de maquinas novas ou de mudangas no “lay-out” da fabrica. J4 Sousa (A.M.CF)
coloca que a geréncia e a dire¢io da empresa chamam os chefes para participar e discutir

idéias. Como foi apontado, Sousa (A.M.CF) colaborou na formuiacio do atual modelo de

programa participativo da Alfa.

Outro ponto que os chefes desta fabrica consideram discutivel é a distribuicio do
SARV, tema que ndo aparece no discurso dos chefes das outras unidades. Os dois
entrevistados (Valter e Sousa) pensam que deveria ser melhorada a remuneracio de quem
ganha menos, mas, segundo eles, nem todos os chefes pensam desta forma. Esta é uma

questdio que pretendem continuar discutindo na empresa.



“...ndo adianta vocé fincar o pé e dizer pra diretoria que vocé quer assim
[mudar a distribuicdo do SARV?], vocé tem que ir aos poucos conversando um
pouco, no ouvido direito deles e ir dando toque... [No ouvido direito?] ..que o
sindicato e outras pessoas falam no ouvido esquerdo né, ai vocé tem que ir no

ouvido direito e [risadas]..., tentando colocar alguma coisa de positive dentro
da cabega do pessoal...” (Valter, A.T.CF)

6.3.1.3 Nivel organizacional

Assim como nas outras unidades, o papel das chefias dentro do programa participativo
¢ incentivar e orientar a participago: o preenchimento dos formularios de PAS, a coordenagio
de reunibes, a avaliagdo das sugestdes dadas, a implementagio de reunides mensais com os
subordinados, bem como outras atividades ligadas ao programa. Em relacio as sugestdes,
Sousa (A.M.CF) diz que, mesmo quando percebe que uma proposta néo vai dar certo, prefere

que a propria pessoa se dé conta, ao invés de, simplesmente, rejeitar.

Além de reunibes sistematicas com gerentes e diretores, principalmente com o gerente
de produgio, os chefes podem participar de outras atividades que envolveriam a insercdo em
niveis mais altos na empresa, contudo, nem todos se envolvem com estas atividades. Nesta
fabrica, Sousa (A.M.CF) participa de um comité de produtos que deverdo ser lancados (esta
informagdo foi dada por Valter, A.T.CF). Também participou de um grupo que discutiu e

implantou 0 PAAP e fez a avaliagio de um treinamento para chefias'®.
6.3.14 Concep¢des sobre participagdo

As concepgdes é.presentadas pelos chefes foram: unir de forgas, trocar idéias, ser
dindmico e participante. Valter (A.T.CF) acredita que é preciso ter um ambiente favoravel
participacao.

Sousa (AM.CF) tem uma auto-avaliagdo positiva sobre sua participacdo, pois se
considera uma pessoa “pré-ativa”, que gosta e participa dentro e, especialmente, fora da

empresa, desenvolvendo diversas atividades comunitarias, junto & igreja que freqiienta,

coordenando grupos (de jovens, noivos e casais).

Valter (A.T.CF) diz que poderia participar mais. Na empresa, gostaria de aprender a

organizar melhor seu tempo, para ter maior disponibilidade para participagio, mas, por outro

' Viajou junto com o coordenador de treinamento para avaliar um curso gue. se aprovado por eles. seria trazido para diversas

chefias da empresa. Sousa (A.M.CF) mostrou-se bastante satisfeiio por ter sido designado para esta tarefa.
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lado, afirma que “as vezes falta saber a maneira de como participar, até onde eu posso
p P P
participar”. Fora da empresa, participa em casa, com a familia, mas gostaria de envolver-se

mais em atividades comunitarias, tem procurado ajudar na igreja, apesar da dificuldade em

conciliar com o seu horério de trabatho.

Os dois entrevistados revelam concepgdes de participagio mais amplas do que os
chefes das outras umdades, pois, independentemente, da maior ou menor insercio,

reconhecem a importincia da atuagdo em outras esferas sociais, como na comunidade.

6.3.2 PERFIL PROFISSIONAL
6.3.2.1 Trajetdria

Segundo os entrevistados, no que se refere 4 formacgio, a Alfa exige que os chefes
tenham curso superior € nogdes de inglés. Valter (A.T.CF) tem o grau de instrucdo exigido, é
formado em administragio de empresas, com pos-graduagio em engenharia de producio.
Enquanto que Sousa (A.M.CF) ndo completou o curso superior, tendo abandonado a faculdade
ha bastante tempo. Questionado sobre se existiria pressdo da empresa para que estudasse, diz
saber que para progredir precisaria do curso superior, mas optou por se dedicar a outras
atividades. Ele fez um curso técnico e varios outros cursos relacionados ao trabalho. O chefe

da tarde esta fazendo curso de inglés. Apesar de ndo ter feito faculdade, Sousa (A.M.CF)

valoriza o estudo, incentivando os monitores para que estudem,

Os dois chefes tiveram experiéncias anteriores em trabalho industrial. Valter (A.T.CF)
trabalhou varios anos no setor de treinamento de uma inddstria de plasticos (a principal
concorrente da Alfa), tendo saido porque tinha interesse em trabalhar na produgdo e nio teve
esta chance la. Sousa (A.M.CF) trabalhou em véarias indastrias da regifo, na altima por 12

anos, chegando ao posto de supervisor de produgdo. Ele relata ter trabalhado, quando jovem,

em outro tipo de atividade, em uma farmacia.

Quanto 2 trajetoria na Alfa, os entrevistados sempre exerceram a chefia na empresa.
Sousa (A.M.CF) ingressou em uma época em que a estrutura hierdrquica era diferente e tinha,
entdo, o cargo de supervisor técnico da producio, fazendo as mesmas atividades, embora com

menor autonomia. Ele é o chefe mais antigo da empresa e, depois que entrou, muitos chefes
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mudaram, incluindo o proprio gerente de producio. Sousa (AM.CF) se aposentou e continuou

trabalhando na Alfa. Valter (A.T.CF) lembra ter trabalhado em outro turno (noite) por um ano.

O exercicio da fungfio de chefe implica uma maior responsabilidade sobre todas as
atividades de produgio da fébrica durante o seu turno de trabatho, coordenando as atividades
de forma a atingir as metas estabelecidas pela empresa. Os chefes procuram desenvolver um
trabalho integrado nos trés turnos. Esta integraggio ¢ alcancada através de contato pessoal e de

troca de informagdes diarias através do computador’®.

O chefe ¢ também responsivel pelo pessoal do seu turno, devendo coordenar as
atividades e cuidar de aspectos administrativos, “procurando resolver os problemas” e
“administrando conflitos”, como coloca Valter (A.T.CF). Os dois chefes destacam, como uma
parte importante de seu trabalho com o pessoal, o desenvolvimento do treinamento, que pode
ser executado, diretamente, por eles com os funcionarios. Sousa (A.M.CF) costuma projetar
filmes ¢ dar livros para os subordinados lerem, principalmente, os monitores. Esta iniciativa

tem recebido apoio do gerente de produgio e do coordenador de treinamento.

Os entrevistados executam outras atividades, como a substituicdo de colegas na
auséncia destes, isto pode ocorrer nas férias ou no caso de licenca, como aconteceu com o
chefe da noite, que foi substituido pelo seu colega da tarde. O chefe também deve implementar
mudangas na fabrica, como introdug¢o de maquinas e moldes novos ou modificagdes no “lay-
out” da fabrica. Segundo Valter (A.T.CF), o chefe deve ser o canal de ligacdo entre toda a
empresa e a fébrica, mantendo as pessoas informadas sobre o desempenho desta dltima. Eles
fazem reunibes mensais com os funciondrios para passar informacdes sobre a produgdo, da

mesma forma que nas outras unidades. Na Acessorios, os chefes também fazem reunides com

os aniversanantes do més.

No que diz respeito & tomada de decisdes, os dois entrevistados percebem os papéis
que desempenham na empresa de forma diferente. Valter (A.T.CF) considera que tem pouca
autonomia, tomando apenas decisdes ligadas ao seu trabatho, enquanto que Sousa (A.M.CF)

acredita que possul ampla autonomia para decidir sobre o seu trabalho. Foi possivel observar

** Sousa (A.M.CF) conta. com orgulho. gue foi o primeiro chefe da empresa a solicitar um computador ¢ abandonar o livro
de recados. exemplo que as outras fabricas deverfio seguir.
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que Sousa (A.M.CF) tem bastante prestigio na empresa, sendo convidado para atividadesigs,

para as quais outros chefes néo séo.

Ao falar sobre suas perspectivas profissionais, os dois chefes dizem que planejam
continuar na Alfa. Sousa (A.M.CF) coloca que, mesmo aposentado, gostaria de continuar
trabalhando, pensa que pode se aprimorar, exercendo a fungio de chefe, uma vez que nio pode
ser gerente, por no ter nivel superior: “prefiro ser um bom chefe do que um mau gerente”. Ele
ndo pretende retomar os estudos, pois ndio gostaria de abandonar as atividades comunitérias

que exerce fora da empresa para fazer faculdade.
6.3.2.2 Modelo ideal

Os chefes da Acessdrios consideram, como caracteristicas importantes de um bom
trabalhador na empresa, ser responsavel, maduro e comprometido com o trabalho. Para Sousa
(AM.CF), a pessoa que trabalha na Alfa precisa ser dindmica, “pro-ativa”. Valter (A.T.CF)
acredita que o trabalhador deve ser competente e ter o nivel de estudo exigido, no caso dos
operadores, que deveriam ter a 8° série, quem nfo tem este nivel estd sendo desligado da
empresa. Ele coloca que ainda existem distor¢des, como a presenca de pessoas antigas com

salario maior e menos capacidade, mas que estio procurando corrigir aos poucos, tendo sido

dada oportunidade para que todos estudassem.

Os dois chefes entrevistados avaliam que correspondem as expectativas da empresa.
Valter (A.T.CF) justifica esta avaliac@o dizendo “visto mesmo a camisa da empresa” e afirma
que gosta de estar cercado por pessoas que tem comprometimento como ele tem. Sousa
(A.M.CF) procura dar o exemplo, sendo dindmico e responsavel. Ele conta que foi valorizado
por suas caracteristicas, pois quando o diretor industrial adjunto ingressou na Alfa avaliou
todos os chefes e considerou Sousa (A.M.CF) como o tinico com condi¢des de continuar e se

adaptar as mudancas da empresa. De fato, os outros foram saindo e, apenas, ele ficou.
6.3.2.3 Representacdes sobre a Alfa

Os chefes mostram preocupago com a empresa como um todo. Sousa (A.M.CF) fala

de seu grande envolvimento com a Alfa e Valter (A T.CF) preocupa-se com o futuro da

1% Estas atividades foram referidas no item nivel organizacional.
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empresa, especialmente, com os investimentos em novas fabricas. Os dois também sio

bastante envolvidos com suas atividades rotineiras.

Eles descrevem a Alfa com caracteristicas positivas. Sousa (A.M.CF) considera que a
empresa desenvolve e possibilita a participa¢io e estd progredindo, tendo mudado bastante
desde que ingressou. Hoje, existe preocupacgéio com a solucio imediata dos problemas. Valter
(A.T.CF) esta satisfeito em trabalhar na Alfa, gosta do que faz (trabalhar na produgdo) e se
sente bem na empresa, considera como a melhor empresa que trabalhou, “embora tenha

algumas coisas que eu ndo concorde a nivel de administracdo”.

Valter (A.T.CF) faz também algumas consideragdes sobre caracteristicas da fébrica de
Acessorios. Considera o ritmo de trabalhe mais intenso que na fabrica de Conexdes e conta
que quando “emprestam pessoal” para 1a ninguém quer voltar. Ele concorda que o trabalho no
sopro € mais pesado e que ninguém gosta de trabalhar 13. Comparando sua experiéncia atual,
no turno da tarde, com a anterior 2 noite, ele avalia que no turno da noite é mais dificil

resolver as pendéncias, pois néo € possivel a comunicagdo direta com as pessoas.
6.4 CONCLUSOES SOBRE A FABRICA DE ACESSORIOS

A Acessorios € uma unidade importante por ser a mais antiga do grupo e matriz, tendo
passado por todas as mudancas da Alfa, incluindo as transformacdes no programa
participativo, Em relaciio ao PAAP, ¢ interessante observar que a equipe de coordenagio do
programa trabalha na mesma planta, o que facilita o contato com os trabalhadores desta
unidade. Isto pode explicar o fato de todos os entrevistados, mesmo aqueles que ndo estio

engajados, estarem, ao menos parcialmente, informados sobre o programa (ver anexo 11).

Também nesta unidade aparecem as dificuldades de efetivacdo do programa de
sugestbes (falta de propostas e de reunides de GARQs) e, apesar de algumas criticas, os
trabalhadores mostram satisfagdo por participar, através de sugestdes e, principalmente, pela
remuneragdo recebida através do SARV. Esta recompensa é percebida como uma forma de
motivagdo para ¢ trabalho, tal como acontece nas outras unidades. No entanto, na Acessorios,
dois operadores entrevistados conseguemn analisar esta estratégia empresarial desde uma

perspectiva critica, apontando os limites para a sua participacio.

Efetivamente ao se analisarem as trés dimens@es para participagio dos trabalhadores, é
possivel perceber que os operadores e monitores desta fabrica também tém possibilidades
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restritas de participar. Em relagdo ao grau de controle, repete-se o padrdo da Conexdes, ou
seja, estas duas categorias profissionais podem participar apenas através de sugestdes, que sdo
avaliadas e aprovadas ou ndo pelos chefes, caracterizando, assim, uma influéncia bastante
limitada. Os monitores entrevistados, embora mais engajados no programa do que o0s

operadores (ver anexo 11), também nfo se preocupam em incentivar a participacdo dos

subordinados.

Os chefes desta fabrica tomam decisGes rotineiras sobre o trabalho e sobre as sugestdes
dos subordinados, o que pode ser considerado como um grau de controle parcial,
correspondendo a um gerenciamento conjunto da fabrica. Ambos percebem possibilidades
diferenciadas de influenciar sobre as decisdes. Valter (A.T.CF.) gostaria de poder influenciar
mais, pois considera que ;Sarticipa muito mais sendo informado do que influenciando nas
decisdes. Sousa (A.M.CF.), ao contréario, percebe que tem autonomia nas tomadas de decisdes.

Eles estdo bastante informados e engajados no PAAP, procurando incentivar a participagéo

dos subordinados.

Com relacio ao tipo de questdes, observa-se aqui que os frabalhadores apresentam as
mesmas limitagdes das outras unidades. Tanto operadores, como monitores exercem uma
influéncia limitada apenas sobre guestes relativas ao seu proprio trabalho ou de colegas. O
questionamento a respeito da distribuiciio do SARV estd mais presente no discurso dos

entrevistados desta fabrica do que dos entrevistados da Conexdes. Mesmo os chefes vém

tentando influenciar sobre esta questo.

Assim como nas outras unidades, os chefes da Acessorios envolvem-se com questdes
relativas a todo o processo produtivo da fabrica, o que comresponde a uma forma parcial de
participagio. Entretanto, em relacfio a esta dimenséo pode-se observar diferencas significativas
entre os dois chefes. Enquanto Valter (A.T.CF.) participa, apenas, das decisdes rotineiras da
fabrica, Sousa (A.M.CF.) é convidado a participar de questdes mais amplas, como o proprio

modelo de programa participativo.

As insténcias para participagdo dos trabalhadores sfio, como vimos, as mesmas nas trés
unidades. Tanto os operadores entrevistados desta fabrica, como alguns monitores consideram
que a realizagio de suas atividades rofineiras é uma forma de participag@o. Eles também

participam dos GARQs, mas apenas cinco operadores (entre treze) e metade dos monitores
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entrevistados fazem parte destes grupos. Com isto, vemos que este canal ndo é usado pela
maioria. A inser¢io dos operadores e monitores em grupos de pares (nas células de produgio

ou nos GARQs) também pode ser considerada como uma forma de participagio parcial.

Entre os entrevistados foram encontrados dois (um operador e um monitor) que sdo
também membros do grupo de acompanhamento do SARV, o que lhes possibilita mais acesso
as informagdes. Também nesta unidade os entrevistados estio inseridos em outras instancias,
dentro e fora do programa participativo, como a CIPA ¢ o grupo de bombeiros. A participagdo
em todas estas instdncias ainda pode ser considerada como parcial, pois nfo insere os

trabalhadores em niveis organizacionais mais amplos.

Tal como nas outras unidades, os chefes participam através de atividades
desenvolvidas, sistematicamente, com pares em subordinados, bem como de reunibes com
gerentes e diretores, ou seja, estdo inseridos em instincias relacionadas com a propria fabrica,
caracterizando uma forma parcial de participagio quanto ao nivel organizacional. Entretanto,
0s chefes também apresentam diferencas no que diz respeito a esta dimensdo, ja que um dos
chefes, Sousa (A.M.CF.), insere-se, eventualmente, em instincias mais amplas, relacionadas

com todo o grupo organizacional, como o comité de produtos novos ou o grupo que discutiu e
implantou o PAAP.

A mser¢do sindical na Acessorios destaca-se das outras unidades, pois a maioria dos
entrevistados ¢ socia do sindicato, embora apenas dois operadores participem mais
efetivamente, incluindo uma diretora da entidade. Também aqui aparecem as percepgdes
negativas sobre o sindicato ¢ a tendéncia a optar pela empresa, o que sugere uma espécie de
“escolha” entre dois polos antagdnicos. Considerando a introdugio de programas
participativos como uma estratégia de modernizagéo, que tem sido utilizada pelas empresas
brasileiras para desmobilizar a participagio sindical (Humphrey, 1994 ¢ Lobo, 1993), pode-se
pensar que a Acessérios, como fabrica mais antiga, seria, justamente, aquela na qual os

trabalhadores ainda mantém-se mais proximos do sindicato, do que os das outras unidades'®®,

As concepedes sobre participagio dos entrevistados da Acessorios se relacionam com o

seu trabalho na Alfa, para maioria dos operadores e monitores entrevistados participar é

1% A questio da participacio sindical foi investigada apenas atraves do discurso dos wrabalhadores. ndo sendo o foco principal
desta pesquisa, 0 que dificulia uma andlise conclusiva a respeito do tema.
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cumprir com a sua parte no trabalho. Um dos monitores apresenta uma visdo bem mais ampla,
de participagiio na sociedade. Os chefes revelam concepgles genéricas, ndo ligadas,
diretamente, ao trabalho na Alfa. Pode-se perceber que, tal como na Conexdes, o programa

participativo nfo determina as concepgdes dos integrantes da Acessorios da mesma forma do

que ocorre na Fitas,

A maior parte dos entrevistados considera que participa, plenamente, na empresa, com
excecdo de dois operadores, dois monitores e de Valter (A.T.CF.). Este Gltimo ¢ o Gnico chefe
que se mostra insatisfeito com sua participac¢@o no trabalho. Como foi visto, ele considera que
existem limita¢des para que participe na Alfa. Em geral, os entrevistados também se
consideram participativos fora da empresa, contudo tendem a justificar apontando esferas
restritas, individuais ou familiares. Apesar desta tendéncia mais geral, apareceram excegdes:
dois operadores que consideram que ndo participam, por ndo ter participacdo comunitaria; um
monitor ¢ um chefe que participam de sua comunidade e outro chefe que gostaria de ampliar
sua participagdo, atuando também na comunidade. Desta forma, ¢ possivel notar que, embora

ndo predominem, as concep¢des mais amplas sdo mais freqlientes entre os integrantes da

Acessorios, do que nas outras unidades.

Esta fabrica passava por reformas sem parar a produgio, buscando adaptar seu espago
fisico as necessidades de modemnizacio da Alfa. Este espaco fisico, em reforma, revela ao
olhar uma tentativa de se fazer o novo a partir do velho, o progresso € introduzido (por
exemplo nos painéis eletrdnicos) na convivéncia com o antigo (maquinas velhas). Com isto,
temos uma idéia de modernizagdo progressiva, sem rompimento com o passado, calcada na
concepsdo de que ¢ possivel um convivio harmonioso entre o velho e o novo. Este convivio
sugere que as transformacgdes, ainda incipientes, vém ocorrendo, ate o momento, sem a mesma

polarizagio e ameaca de exclusdo eminente apresentadas na Conexdes.

Os operadores daqui, como vimos, exercem uma gama bastante variada de fungdes,
sendo que as tarefas mais simples, repetitivas e que ndo necessitam de qualificagdio, como o
trabalho nas linhas de montagem do sopro e da extrusdo, ainda requerem um contingente

grande de trabalhadores. Desta forma, a presenga de operadores com um perfil tradicional é

bastante necessaria, tal como acontece na Fitas.
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Correspondem a este perfil tradicional operadoras antigas, como Carmen (ANOP) e
Nadia (A.M.OP), que trabalham na montagem e mesmo Maristela (A.T.OP), que opera
maquinas no sopro. Elas tém baixo grau de instrucio e mostram uma grande satisfacdo e
identificacdo com a Alfa, sendo que a Gltima ndo s6 associa o seu futuro pessoal a empresa,
como o de toda a sua familia. Este intenso processo de identificagdo reproduz também o
modelo fusional proposto por Sainsaulieu, (1980, 1988). Estas operadoras também ndo tém

perspectivas de progresso profissional e buscam compensar isto e a falta de significado do

trabalho atraves de sua dedicacio e valorizacdo da empresa.

Esta falta de perspectivas de progresso emerge no discurso de operadores como Jorge
(A.T.OP) e Ricardo (A.T.OP), que exercem fungdes ndo qualificadas. J orge (A.T.OP) gostaria
de continuar trabathando, apesar de prever aposentaria para breve, sua dedicacdo e valorizacio
do préprio trabatho'®’, bem como forte envolvimento com o programa participativo, podem
ser formas de compensar a falta de perspectivas. J4 Ricardo (A.T.OP), apesar de mostrar
insatisfagdo com o seu trabatho, ndo consegue visualizar outras alternativas, 0 que sugere uma

perspectiva de “estagnacdo” no trabatho.

Telma (A.T.OP) € outra operadora antiga da montagem que diz gostar da empresa,
apesar de estar insatisfeita com sua fungdo, ja tendo inclusive chegado a pedir demisséo.
Entretanto, ela tem expectativas de progresso profissional, através do estudo e voltando a atuar
em uma fungdo mais valorizada (operador de maquina). Apesar de ser antiga, ela vem
buscando adequar-se ao novo perfil, mas ndo tem sido bem sucedida e trabalha, justamente, no

pior poste de trabalho da fabrica (montagem da caixa de descarga)'®®,

Entre os entrevistados desta fabrica, encontramos operadores de maquinas novos com
um perfil que se aproxima do novo modelo de trabalhador que est4 sendo gerado na Alfa e que
apareceu de forma mais clara na Conexdes. Eduardo (A.T.OP), Everaldo {A.M.OP) e Marcelo
(AN.OP) mostram-se satisfeitos com a empresa (embora, dois deles apontem algumas
criticas) ¢ pretendem alcangar progresso profissional através do estudo. Eles planejam fazer
cursos que lhes permitam assumir uma fungdio técnica especializada na propria Alfa (controle

de qualidade, mecénica etc.), ou seja, mostram iniciativa individual, na busca de ascensdio na

'®7 Jorge (A.T.OP) ¢ carregador de pecas e. embora execute um trabalho simples, gosta de destacar a importéncia do que faz,
Ele ¢ bastante ativo dentro do programa participativo.

**% Telma (A.T.OP) ¢ a Unica operadora antiga que trabatha neste posto ¢ também a Gnica enmrevistada que participa da
diretoria do sindicato.
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carreira dentro da Alfa. Apesar desta perspectiva de profissionalizagdo, estes operadores ndo

valorizam seu trabalho da mesma forma que os operadores de processo da fitas e, portanto,

ndo recuperam a “dignidade” no trabalho.

Nesta fabrica foram entrevistados trés operadores de maquina da injegio, Marcio
(A.T.OP), Nelson (A.M.CP) e Rogério (A.N.OP), com menos de quatro anos na Alfa, que
fazem uma série de criticas & Alfa e ao seu programa participativo, sem, contudo, sentirem-se
excluidos. Dois deles, inclusive, participam das atividades propostas no PAAP. Eles planejam
(de forma mais ou menos definida) o progresso profissional através do estudo, assumindo

outro tipo de atividade, pois gostariam de “mudar de vida”.

Os seis operadores apontados acima sdo todos homens, jovens e com pouco tempo de
trabalho na empresa (menos de quatro anos). Trés deles tém 2° grau completo, um estd
completando e outro tentou retomar os estudos, mas teve que interromper por problemas
financeiros, sendo que apenas um s tem o 1° grau, mas planeja fazer o 2°. Desta forma, eles ja
apresentam, ou vém buscando atingir, um nivel de escolaridade compativel com as novas
exigéncias da Alfa. Eles operam méquinas na injegdo ou extrusdo, ou seja, funcdes mais
valorizadas na fabrica, embora ndo tenham a experiéncia e os conhecimentos dos operadores
de maquinas antigos. Esta fung3o requer uma certa qualificagio, mas nfic exige a mesma
autonomia e responsabilidade que os operadores de produgdo de fitas. A maior parte deles é

capaz de apontar algum questionamento sobre empresa, sendo que os trés Gltimos s3o bastante

criticos.

As caracteristicas dos operadores da Acessorios sdo bastante heterogéneas, revelando
um processo de mudanca em curso, fornando mais dificil apontar tendéncias no que se refere
aos padrdes de identificagfio. Como vimos, operadores antigos sdo mecessarios ao tipo de
processo produtivo da fabrica e, portanto, nfic se sentem ameacados de exclusio, mas nio t&m
qualquer perspectiva de progresso profissional, tal como os operadores de producio de fitas. A
empresa precisa deles e os mantém, embora representem um perfil de trabathador que nio é
compativel com a modernizagio que ¢ prevista no discurso dos seus gestores. Temos, aqui,
uma contradico entre o discurso e a realidade. Esta contradigio possibilita a permanéncia de

trabalhadores antigos, que, de outro modo, teriam sido excluidos.
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Em relacfo aos monitores, também foi encontrado entre os entrevistados na Acessorios
jovens e antigos. Os jovens, Celso (A.M.MO) e Vicente (A.N.MO), t8m menos de 25 anos, 2°
grau completo, menos tempo de Alfa que os colegas e passaram pela experiéncia recente de
progresso profissional, percebendo que a empresa reconheceu sua dedicagéo e iniciativa. Esta
trajetoria profissional faz com que ambos acreditem que terdo possibilidades de carreira na
Alfa. Os dois representariam o novo modelo de trabalhador, que articula iniciativa individual
com busca de cooperagdo, através da integracio no programa participativo, muito embora o
engajamento de Vicente seja menor e ele questione a distribuigdio dos lucros. Tal como ocorre

na Fitas, pode-se pensar que o processo de identificagio destes monitores é compativel com o

modelo de afinidades.

Os outros quatro monitores entrevistados sio antigos, tém, pelo menos, oito anos de
trabalho na empresa. Entre estes, destaca-se Frederico (AM.MO) que ¢ funcionério da Alfa,
praticamente, desde o comego. Eles tém caracteristicas bastante semelhantes aos colegas da
Conexdes, experiéncia € conhecimentos que lhes permitiram a construcdo de um saber/fazer
necessario ao funcionamento da fabrica'™. S3o mais velhos e nem todos possuem o grau

instrugdo que vem sendo exigido para o cargo (2° grau).

Apesar da valorizagdo e reconhecimento pelo seu saber/fazer, estes monitores também
ndo tém perspectivas de progresso profissional na Alfa. Sendo interessante notar que,
Jjustamente, aquele que revela maior orgulho dos seus conhecimentos, Neves (AMMOQ), é
também quem percebe esta impossibilidade de progredir de maneira mais aguda e, por isto
mesmo, planeja sair da empresa. Assim como na Conexdes, o processo de identificacdo destes

monitores antigos ¢ marcado, basicamente, por uma perspectiva de “estagnac@o” no trabalho.

A andlise das trajetorias profissionais dos chefes da Acessorios, bem como do seu
modo de atuagdo na Alfa, também é semelhante ao que acontece na Conexdes. Valter
(A.T.CF) desempenha sua fungfo de forma mais limitada, bastante preso as atividades e
decisbes rotineiras, sendo, entretanto, o Unico chefe que questiona estas limitac¢Ges, inclusive

no que diz respeito ao papel do chefe na gestdo participativa.

B2 Um exemplo disto f0i quando Frederico {A.M.MO) detecton uma falha na programacéio da produgdo, que afetava toda a
fabrica. Gragas a cle foi possivel corrigir ¢ erro, gerado na emissio dos “kanbans™.

238



T

Valter (A.T.CF) tem um grau de instrucio compativel com as novas exigéncias da

empresa e, tal como os outros chefes, que tém uma atuagdo mais ampla (JGlio - Fitas e Ferreti -
Conexdes), trabalha ha pouco tempo na Alfa. Entretanto, ele havia ingressado na empresa para
trabalhar a notte, tumo no qual os chefes, embora tenham uma relativa autonomia (em funcio
da auséncia de setores de apoio), ficam mais isolados dos processos decisorios, que sempre
ocorrem durante o dia. O ingresso a noite pode ser o fator explicativo da maior proximidade
de Valter (A.T.CF) com o papel desempenhado por Jodo (CN.CF), semelhante ao de um
monitor, mas com maior compreensdo do todo. Cabe destacar que, embora exercendo este

papel, Valter (A.T.CF) gostaria de ampliar suas responsabilidades.

Ja Sousa (AM.CF) € uma pessoa bastante valorizada na empresa, sendo convidado
para atividades diversas (comité de novos produtos e avaliacdo de programas de treinamento).
Ele é o unico chefe antigo que se adaptou as mudangas e permaneceu na Alfa, mesmo sem ter
curso superior € ja estando aposentado. Esta capacidade de adaptacdio o aproxima do novo
perfil buscado pela empresa, o que lhe possibilita atuar de forma bem mais ampla que o seu

colega de fébrica. Entretanto, suas caracteristicas antigas, particularmente o grau de instrugio,

impedem o seu progresso profissional.

Os dois chefes da Acessérios apresentam perfis contraditorios. O mais novo na
empresa € com maior escolaridade € quem temn uma atuacfio mais limitada, compativel com
um perfil de “chefe-monitor”. Esta situagdo pode vir a se modificar no futuro, se a empresa
vier a lhe demandar que assuma maiores responsabilidades. Enquanto que o mais antigo e com
menor grau de instrugdo foi capaz de se adaptar as mudangas, atuando de forma mais ampla,
aproximando-se de um perfil gerencial, apesar de nfo ter tido acesso, concretamente, a este
cargo. Desta forma, vemos que, na Acessorios, ¢ perfil de chefe nio apresenta a mesma

polaridade entre o velho e o novo que aparece na Conexdes, reafirmando a idéia de

transformacdes graduais, sem ameaca de exclusdo eminente.

Os entrevistados desta unidade também apresentam um perfil bastante variado sobre ¢
que seria o trabathador ideal para Alfa. Os operadores consideram importante ser responsavel,
trabalhando corretamente, bem como ser interessado e participar. Os monitores destacam que
deve ser dinamico e ativo, mas também consideram importante trabalhar corretamente. J4 os

chefes valorizam a responsabilidade e o comprometimento com o trabalho, assim como ser
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dinamico e competente. Estas caracteristicas apontam para um modelo de trabalhador capaz de
produzir com competéncia, de acordo com as metas da empresa, mas também alguém que vai

alem disto, mostrando interesse dinamismo e participacio.

Também nesta fabrica, a grande maioria acredita que corresponde ao que a Alfa espera
deles. Trés operadores, mesmo apresentando esta auto-avaliacéo positiva, consideram que t8m
algumas caracteristicas nfio adequadas ao esperado. Apenas um monitor, Neves (A.M.MO),
que percebe com mais clareza a falta de perspectivas profissionais, auto-avalia-se como
correspondendo, em parte, ao esperado. Pode-se pensar que o projeto de sair da Alfa tenha
contribuido para que este seja o Ginico monitor a considerar que ndo corresponde, plenamente,
ao modelo ideal da Alfa. Os chefes, como vimos, apresentam uma auto-avaliacdo bastante

positiva.

Assim como nas outras fébricas as representacdes sobre a Alfa 80,
predominantemente, positivas na Acess6rios, mostrando a satisfacio dos seus integrantes em
trabalhar na empresa. Parte dos operadores entrevistados aponta caracteristicas negativas da
Alfa, dentro disto destaca-se, novamente, a questdo do salario, considerado baixo ou
inadequado. O 1nico monitor a apresentar representacdes negativas ¢ Neves (A.M.MO),
justamente, pela impossibilidade em ser promovido. Os chefes mostram-se satisfeitos em

trabalhar na Alfa e a descrevem, apenas, com caracteristicas positivas,

As mudangas que estdo acontecendo na Acessorios ainda ndo foram suficientes para
que ela deixasse de ser uma fabrica antiga, onde predominam o0s processos produtivos
tradicionais, com linhas de montagem em que as tarefas sio fragmentadas, repetitivas e o
ritmo € acelerado. Este ¢ um tipo de trabalho desgastante e pouco qualificado, desempenhado
por trabalhadores antigos, com baixo grau de instrucio e pouca qualificacdo, ou por jovens
inexperientes e escolarizados. Estes (iltimos sdo aqueles que vém ocupando mais espaco na

Alfa, o que leva a percepclo de que a escolaridade & mais valorizada do que a experiéncia e a

dedicacio ao trabalho.

O predominio do trabalho tradicional, na maior fabrica do grupo, mostra que a
modernizagdo pretendida pela administragiio ¢, ainda, muite mais discurso do que uma
realidade. As exigéncias de escolaridade colocam jovens operadores exercendo tarefas simples

e repetitivas, gerando, assim, wm foco de insatisfacio, como foi apontado pela psicologa da
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empresa. Por outro lado, a grande variedade de processos produtivos, os equipamentos antigos
¢ as condigbes precérias de trabalho, requerem o conhecimento e a experiéncia de operadores

e monitores antigos, capazes de prevenir e resolver problemas.

A participagio dos integrantes desta fabrica, embora maior do que na Conexdes, nfo &
tdo grande quanto na Fitas. Eles apresentam um grau relativo de informagio sobre o programa,
mas nem todos participam (ver anexo 11). Também nfo foi possivel estabelecer uma relagio
entre 0 engajamento no PAAP e o tipo de trabalhador, novo e antigo, ji que existem
entrevistados participativos nos dois perfis. Com isto, é reforcada a idéia que participar nfo é

uma condi¢do necessaria para adaptago ao novo perfil.
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ENTRE O VELHO E O NOVO: ESTRATEGIAS DE PARTICIPACAO NO
TRABALHO

Esta pesquisa partiu de um questionamento a respeito das possibilidades concretas de
participagdo de trabalhadores inseridos em empresas com propostas participativas de gestio.
Este tipo de gestdo faz parte de um conjunto de estratégias desenvolvidas pelas organizacdes

produtivas para enfrentar as crescentes pressdes por competitividade do mercado mundial.

Assistiu-se, nas empresas brasileiras, durante os anos 90, um resgate do discurso
participativo, cuja inspiracdo remonta aos classicos estudos de Mayo. Hoje as propostas
participativas vém sendo colocadas em prética, principalmente, a partir de estratégias de

gestdo que incorporam técnicas originadas no chamado modelo japonés.

A gestdo participativa supde a existéncia de uma relagéio de parceria entre empregado e
empregador, o que implicaria uma relacio de igualdade entre ambos. Igualdade esta que ndo

poderia efetivar-se, ja que estes dois atores sociais se inserem nas relacdes de trabalho desde

perspectivas opostas.

As propostas participativas vém sendo introduzidas nas empresas por iniciativa da
administrac@o e, portanto, visam a atender a seus interesses, ou, como coloca Pateman (1992),
“...trata-se apenas de uma técnica a mais entre outras, que pode auxiliar no objetivo geral da
empresa - a eficiéncia da organizacfo...” (p. 95) A mesma autora alerta, ainda, para o fato de
que, muitas vezes, s2o empregadas técnicas supostamente participativas, mas que visam,

apenas, transmitir a todos um “sentimento de participar”, visto que as decisdes sdo tomadas

somente pela cipula,

Considerando as vantagens para a administragiio em introduzir a gestio participativa,
foi importante, entdo, refletir a respeito das vantagens para os trabalhadores. Seria esta
proposta capaz de contemplar os interesses dos trabalhadores, ampliando a distribuigio do

poder, ou trata-se, apenas, de uma estratégia para manipula-los?

A leitura de diversos estudos empiricos' revela o quanto as experiéncias participativas

desenvolvidas em organizagdes tém sido limitadas, no que se refere a ampliagdo da

! Heller (1998), Gautrat {1996). Hirata {1990), Melo (1985). Lima (1994), Elaine Antunes {1985}, Gongalves (1998), Piccinini
¢ Jotz (1998) ¢ Souza e Guimares (1998).
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distribuicdo do poder entre seus integrantes. Entretanto, as conclusdes destes estudos,
certamente, néo sdo homogéneas, sendo possivel observar peculiaridades em cada estudo e em
cada empresa analisada. Desta forma, ¢ possivel reiterar a importincia do desenvolvimento de
estudos empiricos, como este, que buscou investigar como trabalhadores inseridos em
empresas participativas vivenciam as propostas participativas implementadas pela
administracdo.

Outro questionamento importante que impulsionou esta investigacio foi relativo ao
perfil dos trabalhadores inseridos em empresas participativas. Existiria uma demanda por um
novo tipo de trabalhador, capaz de participar, comprometido com os processos produtivos. As
empresas modernas pressionariam seus integrantes a se identificarem com seus objetivos e

valores. Os processos de identificacdo individuais e coletivos sio complexos e desenvolvem-

se ao longo de toda vida, dentro e fora das relagdes de trabalho.

O estabelecimento de perfis profissionais homogéneos, em cada empresa ou categoria
profissional, seria uma decorréncia das pressdes organizacionais por identificacdo. Entretanto,
¢ possivel pensar, como fazem Ciamnpa (1998) e Sainsalieu (1988) no trabalhador como um
sujeito ativo, que ndo sé submete-se as pressdes organizacionais, mas €&, também, capaz de

resistir e, quem sabe, transformar.

Ainda que se considere a gestdo participativa como uma estratégia implantada pela
administragdo com vistas a maior eficiéncia empresarial, cabe lembrar a complexidade da
realidade, como faz Zuboff (1988), o que dificulta a total instrumentalizagdo deste tipo de
proposta. A introdug¢do de técnicas participativas consiste em uma mudanga que sO pode se
efetivar através de relacdes sociais concretas, nas quais interferem todos os atores sociais
envolvidos. Dentro desta perspectiva, esta investigagio voltou-se para a analise das vivéncias

de diferentes categorias trabalhadores, a partir da implantagfio de um programa participativo.

O objetivo desta pesquisa foi investigar as possibilidades de participacio e o perfil
profissional de trabalhadores de trés categorias profissionais (operador, monitor e chefe de
fabrica), em trés unidades produtivas de um grupo empresarial catarinense (a Alfa), que

desenvolve uma estratégia de gestdo de recursos humanos voltada para a participagdo dos seus

integrantes.
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A escolha do grupo Alfa, como campo desta investigagio, deve-se, principalmente, ao
fato de este grupo industrial ser reconhecido por empregar a gestio participativa e por vir
introduzindo mudancas no seu modelo de participagdo, articuladas a uma politica de
modernizagdo empresarial. A possibilidade de investigar trés fabricas do mesmo grupo, com
niveis diferenciados de modernizago dos processos produtivos, permitiu comparar como o
modelo proposto pela administragdo se efetiva em diferentes situacdes de trabalho e quais as

repercussdes sobre os trabalhadores de cada unidade.

A Alfa ¢ uma organizagdo que vem crescendo e fazendo frente as pressdes por
competitividade através da utilizagdo de diferentes ferramentas, com vistas 3 modernizaggo.
Para tanto, utiliza-se de uma estratégia sistémica, que articula a introducio de novos
equipamentos (0s “rob0s”, painéis eletrénicos, embaladeiras automaéticas, alimentacio
automatica de materia prima, informatizagio) com técnicas de gestio da produgio (“kanbans”,
células de produgdo) e de seus recursos humanos (gestdo participativa, investimento em
treinamento e formacdo, aumento das exigéncias de escolaridade) inspiradas no modelo
japones.

A observag@o das relacdes de trabalho que se desenvolvem em cada fibrica revela que
a busca por modernizagdo ndo € uniforme. O processo de trabalho tradicional, com linhas de
montagem e fragmentacio de tarefas caracteristicas do modelo taylorista-fordista, ainda tem
forte presenca nas fabricas de Fitas ¢ Acessorios e mesmo na Conexdes. A primeira é a menor
unidade do grupo, com poucos trabalhadores, processos de trabalho e equipamentos bastante
simples ¢ tradicionais. A Acessérios passa, como foi apontado, por um momento de transicio,
buscando modemizar-se, mas ainda utiliza equipamentos e processos produtivos antigos. J4 a

Conexdes é, entre as unidades pesquisadas, a que possui processos e equipamentos mais

modemos.

O grupo Alfa passa por um momento de transi¢do, convivendo com o velho € o novo.
Este convivio aparece de forma diferente em cada fibrica, mas, mesmo a unidade mais
moderna ndo pode prescindir de trabalhadores experientes. O novo estid cada vez mais
presente, através de novos equipamentos, novas formas de organizagio do trabalho e de gestdo
dos recursos humanos e, principalmente, pela nova estrutura hierarquica da producio {com

enxugamento de niveis) e pela ampla renovacdo do seu quadro funcional (40% com menos de

.
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dois anos, em uma empresa que vem mantendo o niimero de trabalhadores estavel nos Gltimos

anos).

Como decorréncia da transicdo e do convivio entre o velho e novo, a Alfa nio
apresenta um modelo de gestdo consolidado que possa ser uma referéncia para a identificacdo
de seus funcionarios. Neste sentido, ¢la se distingue de empresas como a “hipermoderna”
(Pagés et al, 1987) ou como a “estratégica” (Enriquez, 1997), embora apresente tragos comuns
com estes modelos. Mesmo oferecendo uma série de contrapartidas (beneficios, bolsas de
estudo, participagdo nos lucros) que favorecem o engajamento e, conseqgiientemente, o
comprometimento de seus integrantes, a Alfa nfo vem concedendo remuneracdo acima da
média do mercado, garantias de estabilidade e progresso profissional, fatores que

caracterizariam as empresas com estratégias modernas de gestdo.

Tal como era esperado, as caracteristicas da Alfa, de transi¢io entre os velho e o novo,
refletem o contexto das empresas nacionais que buscam se modernizar em um mercado
instavel e competitivo. Um aspecto importante deste contexto diz respeito 4 elevagio dos
indices de desemprego durante os anos 90, pois é, justamente, neste perfodo, que a empresa
passa a renovar amplamente seu quadro funcional, a0 mesmo tempo em que amplia seus

indices de produtividade, mantendo estavel o niimero de funcionérios.

Esta renovacio de pessoal, segundo os administradores, teria se desenvolvido dentro de
“processo normal”, sem rupturas, através de uma “selecdo natural”; entretanto, o alto indice
de funcionarios com menos de dois anos indica que este processo implicou alteracdes
significativas. Desta forma, o medo pela perda do emprego nio decorre, apenas, do contexto
de desemprego crescente, mas também das vivéncias concretas dentro da propria empresa,
sendo este um tema recorrente no discurso dos trabalhadores entrevistados. Dentro deste
contexto, grande parte destes trabathadores percebe que a Alfa representa uma garantia de

emprego, Ou $€ja, 0s que permanecem valorizam o lugar que a empresa lhes oferece.

Se, por um lado, o medo do desemprego pressionaria os trabalhadores que
permaneceram a valorizar a organizagdo (com representagdes, predominantemente, positivas
sobre ela) e a se submeterem & intensificagdo do trabatho (aumento da produtividade, sem
ampliagdo do quadro funcional), por outro, os entrevistados, particularmente, os operadores

{nfvel hierarquico mais baixo), preocupam-se muito mais em fazer um trabalho bem feito, do
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que com a organizagdo como um todo. Fazer a sua parte, trabalhando e participando,
contribuindo, assim, para o crescimento da empresa, € uma forma de procurar garanfir o

emprego, o que os trabalhadores, principalmente os antigos, percebemn como uma tarefa dificil.

O foco principal deste estudo foi a andlise de como os trabalhadores vivenciam a
gestdo participativa desenvolvida na Alfa. Como vimos, este grupo industrial tem uma politica
de participa¢do dos trabalhadores implantada desde o inicio dos anos 80, com a introdug8o dos
CCQs, podendo ser considerada, assim, uma das empresas pioneiras na utilizagdo deste tipo de
ferramenta, no Brasil. As mudancas introduzidas no seu programa participativo deveram-se a

problemas apontados, tanto pelos trabalhadores, como pela administracio.

Os trabalhadores apontam a insercdo obrigatéria nos grupos, a auséncia de
remuneracdo para as sugestdes, as reunides fora do horario de trabalho e pouco produtivas,
como aspectos negativos dos CCQs. A administragdo reconhece estes problemas, mas
questiona, principalmente, a falta de qualidade das sugestdes, que ndo geravam economia para

empresa e, 0 que seria pior, desde a sua perspectiva, os CCQs davam abertura para o

surgimento de reivindicagdes de carater financeiro.

A mudanca, passando dos CCQs a uma estratégia mais ampla, o Programa Alfa de
Administraciio Participativa (PAAP), pretendia superar ¢ esgotamento dos primeiros, pois,
como coloca o chefe da fibrica de Fitas, existe um “desgaste” ¢ o programa precisa ser

reciclado, bem como corrigir as falhas percebidas pela administragdo.

A analise do PAAP aponta, claramente, o interesse da administragdo em alcangar um
maior direcionamento da participagdo dos trabalhadores, de forma a aumentar a eficiéncia da
organizagdo. Sendo assim, pode-se notar, por traz de um discurso de valorizacdo e motivagio
dos seus integrantes, o objetivo de “eliminar desperdicios”, favorecendo “os ganhos globais da

empresa”. Este tipo de contradi¢do entre discurso e pratica foi também apontado por Lima
(1994).

O novo programa, como vimos, estrutura-se através de dois eixos basicos: um
programa de sugestdes (PAS) e um sistema de participa¢do financeira (SARV). O PAS
direciona as sugestdes, agora feitas através de um formulario (ver anexo 35), supondo a

capacidade de expresséo escrita dos trabalhadores.



O PAS valoriza, principalmente, as idéias que atendem aos interesses da empresa
(geram economia) ¢ evita aquelas voltadas aos interesses financeiros dos proprios
trabalhadores (reivindicagdes salariais). Colbari e Bianco (1994) também observaram que
empresas que articulam programas de sugestdes, como os CCQs, com programas mais amplos,
como os de qualidade total, canalizam a criatividade dos trabalhadores apenas para o
atendimento das prioridades empresariais. As autoras constataram que, usados isoladamente,

os CCQs, ainda, permitiriam que os interesses dos trabalhadores sejam, em alguma medida,

também contemplados.

“Contrariando a uma linha de argumentacio, de orientacdo mais sociologica, que imputou aos
CCQs apenas mais uma manifestacio de maquiavelismo gerencial, hoje ja se percebe algumas
evidéncias de outras dimenstes nele inseridas. O cardter espontaneo do programa, a liberdade
na definicio dos temas a serem discutidos, na pratica, delimitam um espago de autonomia para
©s1es grupos o que, em algumas ocasides, pode ndo ser conveniente as geréncias.” (p. 23)

Hirata (1990) observou a existéncia de “temas proibidos” nos CCQs, entre os quais as
reivindicagdes salariais. No caso da presente pesquisa, observou-se que a Alfa passou por um
processo semethante ao descrito por Colbari e Bianco (1994), no qual a articulac¢do dos grupos
de trabalhadores para discusséo de sugestdes (anteriormente CCQs e agora GARQs), com um
programa mais amplo (PAAP), propiciou o maior direcionamento, por parte da administragdo,
dos temas discutidos pelos trabalhadores, evitando as reivindicagdes financeiras, o que aparece

no discurso dos gestores:

“...a primeira coisa que nos fizemos td, foi uma pesquisa em cima do histérico
do CCQ, ..o que que a gente percebeu? ..nds constatamos que quase 80%
eram retvindicatoria, ela ndo provocava... ndo gerava ganho e nem eliminacéo
do desperdicio, entdo nés olhando assim pra trds nés vimos que 0 numero
era... chegamos com o CCQ a quase 7.000 sugestdes s6 que em termos de
gualidade... era muito pouco, era muita quantidade, ai isso comegou
arrapalhar, ai nés comecamos a questionar todo o modelo...” {gerente de RH)
Os GARQs sdo grupos semelhantes aos CCQs, com carater, efetivamente, voluntério, o
que permitiu que 3/4 dos empregados optassem por nfio se inserir nestes grupos. O fato de
estes grupos s6 serem chamados a discutir sugestdes j4 analisadas pelas chefias e de seguirem
um roteiro para andlise destas sugestdes (RAS), previamente estabelecido pela administragéo,

evidencia, mais ainda, sua falta de autonomia.

248



Apesar de existir toda uma estrutura de funcionamento do programa, com diversas
instancias além dos GARQs, como os grupos de acompanhamento do SARYV e os consethos de
lideres, foi possivel observar que, além da maiora ndo participar formalmente destas
instancias {com excegdo dos trabalhadores da fabrica de Fitas), havia uma série de
dificuldades de funcionamento, menos de dois anos apds a implantagio do PAAP. Durante a
pesquisa de campo, nas trés fabricas, foi possivel observar que poucas sugestdes vinham sendo
dadas e, conseqilentemente, sem ter o que discutir, os GARQs dificilmente se reuniam. Existe
uma cultura e um discurso sobre participagdo, que nédo se efetiva concretamente, propiciando

apenas um “sentimento de participar” (Pateman, 1992).

Mesmo as sugestGes feitas, formalmente, através dos formularios do PAS,
aproximadamente 830, em um periodo de um ano ¢ oito meses, desde a implantagio do PAAP,
nio vém obtendo resultados praticos na Alfa. Conforme ja apresentado (quadro 2), um quarto
das propostas foram descartadas, sem uma analise mais aprofundada, pois nfo foram
consideradas vidveis ou porque nfo atendiam aos interesses da administracdo. Entre as
sugestOes aprovadas para estudo, apenas, 23% das propostas jd haviam sido implantadas. As
restantes, ou estavam sendo analisadas (44%) ou haviam sido aprovadas (31%), mas nio
implantadas. Observa-se, desta forma, que o programa ¢ lento. Existem diversas criticas neste

sentido e alguns trabalhadores percebem que a Alfa s6 d4 andamento para as proposta na

medida em que estas atendem aos seus interesses.

“...a empresa se favorece bastante com a idéia, porque gquem ta ali trabalhando
com a mdaquina.. ¢ ¢ empregado e quando o empregado da uma idéia, ele
pensa primeiramente nele né, pra ele ndo ter tanto servigo ou... pra melhorar...
e, em segundo lugar a fabrica e o bolso dele também... mas sempre quem se
favorece mais é a fabrica.. Por que ¢ aprovada? Porque a fabrica ja
concorda... se ndo favorecesse ela, s6 o empregado, ndo iria ser implantada...”

(Luis, F.M.OP)

A dificuldade dos trabalhadores em sugerir e a baixa aprovagdo de suas idéias pela
empresa revelam o claro descompasso entre os interesses de ambos. Como ja foi apontado
antes, existe um limite para a criatividade dos trabalhadores, pois, de acordo com Gautrat
(1992), esta dependeria das possibilidades que eles tém para influenciar em situagdes que vio

além de suas competéncias. A percepgdo destes limites, bem como a o baixo indice de
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acolhida pela empresa das propostas feitas (23 % de sugestdes implantadas), contribui para

que, cada vez menos, os trabalhadores exercitem sua criatividade.

Enquanto o PAS atinge a um ntmero limitado de trabalhadores, o SARV, programa de
participac@o financeira da Alfa, atinge o total de funcionarios da empresa. Como vimos no
terceiro capitulo, trata-se de um programa misto, que estabelece indicadores proporcionais aos
lucros e relacionados com os resultados da empresa. Estes resultados, definidos a partir de
metas, estabelecem indices crescentes de produtividade, a cada semestre, e também estio
relacionados com indicadores do PAS (ntmero de sugestdes aprovadas para estudo e de

trabalhos de GARQs aprovados para implantacio).

Ao fixar indices de produtividade, a Alfa acompanha a tendéncia de ermnpresas
brasileiras em implantarem programas de participagio financeira vinculados a resultados. O
estabelecimento de metas evidencia que o SARV ¢, antes de tudo, uma estratégia para tornar a
empresa mais eficiente. Esta questdo torna-se mais critica na medida em que os trabathadores

ndo tém tido a possibilidade de influenciar sobre os critérios estabelecidos pela empresa.

No caso da Alfa, o principal problema apontado pela grande maioria dos trabalhadores
e, mesmo, por algumas chefias, é a distribuicfio proporcional ao salario. Como foi apontado, as
tentativas de mudanga, nesta forma de distribuigio, nio vinham sendo aceitas pela
administragio. Nem mesmo uma proposta conciliatéria, de distribuir parte do montante (25%)
em um valor igual para todos e o restante, proporcional ao salario, foi aceita. Tendo em vista
que a questdo salarial é uma critica recorrente dos trabalhadores da empresa € que a
distribui¢do proporcional ac saldrio, como alertam Martins e Barbosa {1999), tende a
potencializar as distor¢Ges salariais que existam no plano de cargos e saldrios, pode-se pensar

que, da forma como ¢ distribuido, o SARV corrobora com as distor¢des salariais percebidas

pelos trabalhadores.

A anédlise da participagdc dos trabalhadores das trés categorias profissionais
(operadores, monitores e chefe de fabrica), mnvestigadas em cada fabrica, revelou os limites
encontrados pelos trabalhadores para influenciar na Alfa. Teoricamente, foi estabelecido um
quadro sobre as dimensdes da participa¢do (quadro 1), que sdo: grau de controle, tipo de

questdes e nivel organizacional. Tendo como referéncia este quadro, foi feita uma analise
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comparativa sobre as possibilidades de participag8o e as concep¢des dos integrantes de cada

categoria profissional em cada féabrica.

A participagdo dos trabalhadores, em relacdio a cada dimensfo, poderia, em tese, ser
classificada como limitada, parcial e ampla, embora nio fosse esperado encontrar esta tltima
forma de participagdo, particularmente, nos niveis hierdrquicos mais baixos. Na dimensio

nivel organizacional, foram consideradas, tanto a participacio na empresa, como no sindicato.

No que se refere as concep¢Bes sobre participagio, foi apontada a presenga de
concepcdes genéricas ou relacionadas ao trabalho, em geral, ou & Alfa, ou, mais
especificamente, em relagdo ao seu programa participativo (PAAP). Também foram
sintetizadas as auto-avaliagdes dos trabalhadores, dentro ¢ fora da empresa, Ao analisar a auto-
avaliagdo do trabalhador fora da empresa, € importante considerar se esta avaliagdo significa
que ele tem um conceito de participagdo que remete a esferas limitadas da vida social
(familiar, doméstica ou de vizinhanga) ou se remete a esferas sociais mais amplas, como a
comunidade, bairro, municipio.

A seguir, serdo apresentados frés quadros que resumem a participagdo dos integrantes
de cada categoria profissional (operador, monitor ¢ chefe de fabrica), nas trés fabricas
pesquisadas. Optou-s¢ por montar um quadro de andlise sobre suas possibilidades de
participacdo dos chefes de fabrica em tomo dos dois perfis profissionais encontrados (“chefe-

monitor” e “chefe-gerente™), em vez de separar por fbrica, j& que foram entrevistados apenas

urn ou dois chefes em cada unidade.
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Quadro 7 - Participacio dos Operadores

Fitas

Conexdes

Acessorios

Grau de

controle

=» limitado - consulta

* sugestdes individuais

* todos participam total ou
parcialmente

* operadores de processo
estdo mais informados e
sugerem mais do que os
outros

* discussfio em grupo, sem
poder de decisdo

- limitado - consulta

* sugestdes individuais

* apenas uma entrevistada
participa ativamente e mais
da metade n#o participa

* 3 nio estdo informados e
apenas 2 estdo bem
informados

* discuss#io em grupo, sem
poder de decisdo

= limitado - consulta

* sugestfes individuais

* apenas 4 participam e 3
em parte (entre os 13
entrevistados)

* todos es tdo informados
€m parte ou muito

* discussdo em grupo, sem
poder de decis@o

Tipo de

guestdes

= limitado
* apenas relativas ao sen
proprio trabaltho

= limitade
* apenas relativas ao seu
proprio frabaiho

=+ limitado
* apenas relativas ao seu
proprio trabalho

empresa

izaciona

= parcial

* grupos de pares (todos
entrevistados fazem parte
de GARQs)

* ndo tém poder de decisio
&m grupos com niveis
hierdrquicos malis altos

= parcial

* grupos de pares

(apenas 2 dos 8
entrevistados fazem parte de
GARQs)

* apenas 1 participa de
grupos comn outros niveis
hierarquicos

-+ limitado a parcial

* proprio trabalho

* grupos de pares

(5 dos 13 entrevistados
participam de GARQs)

* apenas | participa de
£rupos com outros niveis
hierarquicos

sindicato

Nivel organ

* 3 entrevistados
sindicalizados e 1 néio

* nenhum participa

* ndo gostam do sindicato
* concepcio assistencial

* 3 entrevistados
sindicalizados e 3 nfo

* nenhum participa

* ndo gostam do sindicato
* concepedo assistencial

* 11 entrevistados
sindicalizados e 2 ndo

* 2 participam

* néo gostam do sindicato
* concepgdo assistencial

Concepgoes

* todas relacionadas ao
PAAP

* auto-avaliagio: 3
participam dentro e fora da
empresa (esfera individual
ou familiar) e uma nao
participa (esfera doméstica
ndo € participar)

* 1 entrevistado com
coneepsEo genérica

* outras relacionadas ao
trabalho, a Alfa e a0 PAAP
* auto-avaliagio: na
empresa 4 participam e 4
em parte; fora 5 participam
(familia ou vizinhos) e 3 em
parte (apenas em esferas
limitadas)

* todas relacionadas 4 Alfa
¢ principalmente ao PAAP

* auto-avaliagfo: 11
participam na empresa e
fora (esfera individual,
familiar ou vizinhanga); 2
participam pouco
{concepglio mais ampla)
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Quadro 8 - Participacio dos Monitores

Fitas

Conexoes

Acessorios

= parcial - gerenciamento
conjunto
* sugestfes individuais

-+ limitado - consulta
* sugestdes individuais
* discussio em grupo

=+ limitado - consuita
* sygestdes individuais

{alguns nfo tem tempo para
Grau de * discussdo em grupo * apenas 2 {entre 5 SUgeTir)
controle * incentival_'n a participaco entr?v-istados) incentivama | * discuss?o em grupo
dos subordinados e participaciio dos * alguns incentivam a
influenciam sobre as subordinados, sem participagio dos
sugestdes deles influenciar subordinados, sem
influenciar
= limitado - limitado = limitado
* relativas ao seu proprio * relativas a0 seu proprio * relativas ao seu proprio
Tipo d trabalho ¢ de subordinados | trabalho e de subordinados {trabalho e de subordinados
Ipo ae (costumam dar idéias) (maioria d4 idéias) (maioria dé idéias)
questies
empresa -+ parcial =» parcial - parciai. .
* grupos de pares (todos os | * grupos de pares * 2 entrevistados no proprio
s entrevistados estio em {entrevistados do dia estdo | trabalho
g GARQs) em GARQs) * grupos de pares (metade
2 * ndo tém poder de decis8o | * ndo tem poder de decisio | dos estd em GARQs)
N £m grupos com niveis em grupos com niveis * poucos participam de
= hierdrquicos mais altos hierarquicos mais altos 2rupos cOIm OUiTos niveis
pe hierarquicos
° Vo * 1 entrevistado * 3 entrevistados * 5 entrevistados
= |sindicato | " ~* roae N P <
b sindicalizado e 1 ndo sindicalizados e 2 nio sindicalizados e 1 nfo
"2 * nenhum participa * 1 participa * penhum participa
* ndo gostam do sindicato | * percepcdo negativa, * nfo gostam do sindicato,
preferem a empresa desconfiam da direcio
* relacionadas ao PAAP * relacionadas ao trabatho, | * relacionadas ao trabatho e
* auto-avaliacfo: a Alfa e a0 PAAP ac PAAP
Concepgbes participam dentro e fora da | * auto-avaliagio: todos * 1 concepcéio mais ampla:

empresa {esfera doméstica
e familiar)

participam na empresa e
fora (1 esfera comunitaria e
outros em esferas
limitadas)

esfera social

* auto-avaliacéo: 4
participam da empresa e 2
em parte; 5 fora (4 esferas
limitadas e | na
comunidade) I participa
pouco




Quadro 9 - Participacio dos Chefes de Fibrica

“chefes-monitores” “chefes-gerentes”
=> parcial - gerenciamento conjunto = parcial - gerenciamento conjunto
* incentiva e decide sobre sugestdes dos | * incentiva e decide sobre a participacéio
G d subordinados dos subordinados
rau ae * torna decisbes em sua unidade ou turno | * toma decisdes em sua unidade on furno
controle de trabalho, de acordo com objetivos de trabalho, de acordo com objetivos
definidos pela administracsio. definidos pela administracfio.
-+limitado a parcial = parcial < ampla
* relativas aos recursos de sua propria * relativas a sua propria unidade ou turno
Tipo de unidade ou turno de trabalho de trabakho
* participam de algumas questdes
questdes relativas aos recursos de toda a Alfa,
embora nido sobre objetivos
Nivel -» parcial . - parcial '
* grupos de pares ¢ subordinados * grupos de pares e subordinados
organizacional * representa sua unidade grupos junto a * representa sua unidade grupos junto a
niveis hierdrquicos mais altos niveis hierérquicos mais altos
empresa * participa de comissfes {auditoria de
qualidade, comité de novos produtos)
* Conexdes: relacionada ao trabatho, * Fitas: genérica, auto-avaliacio positiva
auto-avaliac@o positiva dentro da empresa | dentro e fora da empresa {esfera
Concepces ¢ fora ( esfera individual e familiar) doméstica)

Pe¢ * Acessorios: relacionada ao trabatho, * Conexées: relacionada ao trabalho,
auto-avaliagfio: participa em parte na auto-avaliagio positiva dentro da empresa
empresa (existern limitagtes) e fora e fora ( esfera individual e familiar)
{gostaria de participar da comunidade) * Acessorios: relacionada ao trabatho,

auto-avaliaglo positiva dentro e fora
(esfera comunitaria)

Os quadros apresentados evidenciam os limites para a participacdo dos trabalhadores
na Alfa, mesmo para aqueles engajados no PAAP, sendo que estas limitacBes sdo maiores
quanto menor o nivel hierdrquico. Os operadores tém um grau de controle bastante restrito nas
trés fabricas. Eles podem fazer sugestdes por escrito e, caso participern dos GARQs, discuti-
las em grupo, mas ndo tém poder de decisdo. Na pratica, o que vem acontecendo é que estes

mecanismos participativos s3o pouco usados.

O tipo de questbes sobre as quais os operadores podem exercer influéncia também é
limitado e se referem, apenas, aquelas relativas a seu proprio trabalho. Como foi apontado, a
tentativa de influenciar sobre uma questio mais ampla (critérios para distribuigdo do SARV)

ndo foi aceita pela administracio da Alfa.

A tinica dimensfio, na qual os operadores apresentam uma forma parcial de

participacdo na empresa, € o nivel organizacional. Entretanto, alguns operadores da Acessorios

254



consideram a execugdo do proprio trabalho (individual) como uma forma de participar, o que
corresponderia a uma forma mais limitada. A anlise desta dimensdo revela que os operadores
tém alguma influéncia em niveis mais coletivos, ndo apenas no dmbito individual. A gestio
participativa estimula o trabalho coletivo, facilitado pela melhoria do relacionamento entre os
trabathadores e com as chefias. Esta melhoria de relacionamentos foi observada em todas as

fabrica da Alfa, o que confirma observacgdes de outros pesquisadores (Piccinini e Jotz, 1998),

Em relag@o ao sindicato, observa-se que a maioria dos operadores nio participa e tem
uma concepgdo assistencial desta entidade. Na fabrica de Acessorios, a maior parte dos
entrevistados € sindicalizada e ¢ a {inica na qual dois deles participam do sindicato. Como foi
apontado antes, por ser a fibrica mais antiga do grupo, os trabalhadores desta unidade ainda
mantém algum engajamento sindical, diferentemente dos integrantes das outras. Na Fitas, a
maior parte dos entrevistados é sindicalizada, mas nenhum participa. £ justamente na
Conexdes, unidade mais moderna, que observa-se o maior afastamento do sindicato,
acompanhando, com sucesso, a tendéncia das empresas brasileiras modernas, que introduzem
a gestiio participativa como forma de desmobilizar a participagdo sindical, tal como foi

apontado por Humphrey (1994) e Lobo (1993).

As observagles acima corroboram com o que foi apontado no primeiro capitulo, de que
existe uma tendéncia de que a modernizacio nas organizagdes articule dois tipos de mudancas
nas relacdes de trabalho: diminuicio da vinculag3o sindical dos trabalhadores e fortalecimento
das relagbes com a empresa. Desta forma, estaria acontecendo uma inversdo na trajetéria rumo
a modernizacdo, observada por Lopes (1967), no final dos anos 60, quando o fortalecimento

da participagio sindical era acompanhado pelo enfraquecimento das relagdes tradicionais entre

operarios e patroes.

As concepgles sobre participago apresentadas pelos operadores estdo, geralmente,
relacionadas ao programa participativo da Alfa, ou, pelo menos, ao trabalho exercido pela
empresa. Somente um trabalhador apresentou uma concepgo genérica. Participar, para eles, é
atuar na empresa. A participaciio fora dela, muitas vezes, resume-se a esferas bastante
limitadas, como familia ou vizinhos. Apenas uma quarta parte dos vinte e cinco operadores

entrevistados aponta a possibilidade de participacio em um ambiente coletivo mais amplo,
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como a comunidade, mesmo avaliando que se inserem, efetivamente, em ambitos limitados da

vida social fora do trabalho.

A analise das concepgdes dos operadores revela que eles transferem as limitagGes de
sua experiéncia participativa na Alfa para fora da empresa. Estas observagdes contradizem a
hipotese de que praticas participativas, ainda que limitadas e voltadas para a maior eficiéncia
organizacional, poderiam ser ampliadas, constituindo-se em “bases potenciais da
transformagdo social”, tal como coloca Elaine Antunes (1995). Ao contrario, a vivéncia

limitada no trabalho parece dificultar a capacidade dos trabalhadores de se perceberem como

capazes de influenciar na sociedade.

A participagdo dos monitores da Alfa ¢ bastante semelhante a dos operadores,
revelando, praticamente, as mesmas limitagdes, apesar de eles exercerem uma funcio de maior
responsabilidade. O grau de controle dos monitores é também limitado, exceto para aqueles
que trabalham na Fitas, que apresentam um forma parcial de participar. Isto acontece por ser
esta uma fabrica pequena e “esquecida™ pela administracio, cujo fnico representante mais
proximo € o chefe (com pouco tempo na empresa), o que faz com que estes monitores
assumam um papel bem mais proximo da chefia, desenvolvendo uma espécie de

gerenciamento conjunto, na medida em que tém maior autonomia e capacidade de influenciar

do que seus colegas das outras fabricas.

Os monitores podem influenciar, apenas, sobre questbes relativas a seu trabalho ou de
subordinados, ou seja, sua participagéo, em relagdio a esta dimensao, é também restrita. No que
diz respeito ao nivel organizacional, os monitores, assim como os operadores, tém uma
participa¢do parcial na empresa, sendo que, alguns deles, revelam que suas atribuigdes, no
desempenho da fungo, dificultam uma integrago mais efetiva no programa participativo. A
participagdo dos monitores no sindicato ¢ também baixa, apenas um entrevistado participa,

embora a maioria seja sindicalizada. Eles também apresentam uma percepcio negativa da

entidade e da sua diretoria,

As concepgOes sobre participagio dos monitores s3o, também, muitas vezes,
relacionadas com a empresa e com o PAAP, exceto um dos entrevistados que amplia sua
concep¢do para o dmbito social. Assim como os operadores, 0s monitores entendem que

participar € integrar-s¢ em atividades propostas pela Alfa e sdo poucos os que percebem a
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possibilidade de participar fora da empresa, em esferas mais amplas. Reforga-se, assim, a
compreensio de que limitagSes na empresa comprometem a participagio para além deste
ambito.

A analise da participagdio dos chefes de fabrica revela que, embora pertencam 2
categoria profissional de maior nivel hierdrquico, entre categorias pesquisadas, estes nfo
apresentam plenas possibilidades de influenciar na empresa. Dois entrevistados se encaixam
dentro do perfil chamado, aqui, de “chefe-monitor”, Jodo (C.N.CF) e Valter (A.T.CF), em
funcdo de suas perspectivas mais restritas de participagdo. Trés entrevistados foram
considerados como “chefes- gerentes”, por exercerem uma influéncia um pouco maior que a

dos colegas. Sdo eles: Julio (F.D.CF), Ferreti (C.D.CF) e Sousa (A.M.CF).

O grau de controle dos dois tipos de chefes foi considerado parcial. Eles exercem um
gerenciamento conjunto (com colegas e geréncias) de suas unidades ou turnos de produgio,
em sintonia com os objetivos da Alfa, definidos pela administracio. Cabe aos chefes
incentivar e decidir sobre a participagio dos seus subordinados. Entre os entrevistados, Valter
(A.T.CF) é o unico chefe que demostra uma clara percepgéo dos limites de sua participacio.

“[Como vocé avalia o sistema participativo da Alfa?] £ uma tentativa, té muito
a nivel de informacdo, ...noés néo temos assim... muitas oportunidades de dar
assim opinides... eu ndo sei se porque ¢ alguma coisa ainda muito nova,
..administracdo participativa a nivel de informagdo, oh nos tamos dizendo pra
vocés o que vai acontecer na empresa, ...quais sdo as nossas metas, qual que
vai ser o nosso crescimento, quais as empresas que nos vamos abrir, ...que as
decisGes mais importantes sdo tomadas por eles, pela diretoria mesmo né, se
vai ser aberto uma fibrica de tubos ou se é vidvel ou ndo, tudo isso eles
decidem no caso, eles tem realmente mais bagagem pra decidir sobre isso
porque é o dinheiro deles...” (Valter, A.T.CF)

Em relagdo a dimensio tipo de questdes, foi possivel notar pequenas diferencas entre
os dois tipos de chefes. Ambos tomam decisdes relativas aos recursos disponiveis em suas
unidades ou turnos de produg@o, o que corresponde a uma participagio um pouco menos
limitada do que a dos operadores e monitores. Os “chefes-gerentes™”, entretanto, também sio
chamados a participar de algumas decisdes que dizem respeito aos recursos de toda a Alfa,
como a introducdo de novos equipamentos ou produtos, o que caracteriza-se como uma forma

parcial de participagéo.

-
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A participagdo dos chefes na empresa ¢ feita junto a grupos de pares ¢ subordinados e,
também, representando sua unidade junto a grupos integrados por niveis hierdrquicos mais
altos (gerentes e diretores). Desta forma, entende-se este tipo de inser¢do como
correspondendo a participagio parcial, quanto ao nivel organizacional. A possibilidade que os
“chefes-gerentes™ tém para participar, eventualmente, de algumas comissGes com maior poder
na empresa (auditoria de qualidade, por exemplo), amplia a participagio deles nesta dimensao,
mas ndo pode ser considerada como uma forma plena de participagdo, j4 que nfo significa a

insergéo destes chefes em grupos da alta administracgo.

Os chefes de fabrica tendem a apresentar concepgdes sobre participagdo bastante
limitadas, sendo que, apenas um, entre os cinco entrevistados, mostrou uma concepeio
generica. As restantes foram todas relacionadas ao trabalho. Todos se consideram
participantes dentro e fora da empresa, exceto Valter (A.T.CF), que considera que participa
apenas em parte. Fora da empresa, a participacdo dos chefes também é feita através de esferas
limitadas, como a familia. Os chefes da Acessdrios sdo os Uinicos a ampliar suas participag¢des
para outras esferas fora da empresa, na comunidade, sendo que Vaiter (A.T.CF) gostaria de

poder participar mais neste tipo de atividade e Sousa (A.M.CF) j4 participa.

A analise das possibilidades de participacdo dos trabalhadores das trés categorias
profissionais investigadas apontou para as limitagSes existentes na Alfa. Trata-se muito mais
de um discurso e de um “sentimento de participar”, do que de uma efetiva distribuigio do
poder entre todos que fazem parte da organizacio. Também foi visto que este grupo
empresarial passa por um momento de transiciio, isto é, de convivio entre o velho e o novo,

ndo apresentado, assim, um padrio de referéncia ja consolidado para identificacio de seus

Integrantes.

Na introdugio deste trabalho, havia sido apontado que as empresas participativas
estariam em busca de um novo perfil de trabalhador; qualificado, autdénomo, criativo,
polivalente. A transic@o da Alfa também se reflete no perfil de seus integrantes, pois apesar da
ampla renovagdo do seu quadro funcional e de um discurso dos gestores que valoriza os novos
processo e trabalhadores, a empresa ndo s6 mantém processos produtivos tradicionais, como

tambeém ndo pode prescindir de trabalhadores antigos e experientes.



Observa-se que coexistem, na Alfa, dois tipos de trabalhadores, antigos e novos, em
particular, quando se considera os perfis dos operadores e monitores. Os antigos correspondem
aqueles que permaneceram, apesar das mudangas, seja porque a empresa ndo pode prescindir
do seu saber/fazer e experiéncia adquirida (aqui se destacam os monitores e alguns
operadores), ou porque ainda existe um grande nimero de postos de trabalho com tarefas
bastante simples, repetitivas e desqualificadas. Contudo, estes trabalhadores antigos ndo t€m
qualquer perspectiva de progresso profissional e correm o risco de serem excluidos, como ja
aconteceu com muitos. Apesar de dedicados & Alfa, esta é uma “casa” que ndo oferece a

mesma seguranca de outrora.

A fébrica de Fitas, como vimos, apresenta caracteristicas particulares, por ser a unidade
“esquecida”, isolada fisicamente das outras unidades e da administraciio da Alfa. A maior
parte dos operadores, os que trabalham na producdo de fitas, exerce um trabalho rotineiro e
desqualificado, desenvolvendo uma presenca pouco implicada ao trabalho, construindo um
modelo de identificag@io marcado pela repetigdo, j4 que as suas relagdes de trabalho dificultam
as perspectivas de mudangas. Contudo, os operadores de processo (apenas dois ou trés por
turno) desenvolvem um trabalho mais qualificado, que lhes permite o resgate da dignidade

profissional, conquistada através do desenvolvimento de processos de identificacio coletivos

mais autdnomos.

Na fabrica de Acessorios, foi possivel observar um convivio mais harmonioso entre ¢
velho e o novo, justamente por ser a unidade mais antiga, © gue, certamente, diminui o risco
de exclusdo. Isto pode explicar a maior presenca de trabalhadores antigos que nfo se encaixam
no novo perfil, sendo que, até mesmo um dos chefes, é o Unico antigo que se adaptou as
mudangas € permaneceu na empresa, ainda que ndo possua o grau de instrugdo que vem sendo
exigido para os novos. Nesta unidade, também foi possivel encontrar alguns operadores

bastante criticos em relagfo a Alfa e outros com participagio sindical.

O novo perfil de irabalhador, que estaria sendo gerado, aparecen com mais clareza na
fabrica de Conexdes, a mais moderna entre as trés investigadas. Trata-se de jovens, com maior
nivel de instrugdo formal, que tém iniciativa, habilidade para o desenvolvimento de tarefas

variadas e expectativas de progresso profissional rapido. Vemos, aqui, a valorizagdo de uma
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perspectiva individualista, caracteristica do modelo de afinidades, no qual ¢ mais importante a

carreira do que as relagSes sociais no grupo.

Também foi possivel encontrar, na mesma fabrica, alguns jovens que valorizam a
participagdo e o espirito de grupo, que é um tema recorrente no discurso dos gestores da
empresa. Com isto, temos a presenga de valores opostos (tal como aponta Enriquez, 1997):
“individualismo” e “grupismo”, contudo, a Alfa ainda ndo foi capaz de promover a integragio.
Se tal integragio viesse a acontecer, significaria uma aproximagdo da empresa com o modelo
da empresa estratégica, trazendo, assim, repercussdes negativas para a vida psiquica de seus

integrantes, como colocam Enriquez (1997) e Lima (1994).

O cargo de monitor € representativo de mudangas pelas quais a Alfa vem passando, na
busca de modernizagdo. Ele € o novo lider e deve ter maior grau de instrucio e conhecimentos,
que lhe permitam coordenar as células de produgio. Ao criar esta fungdo, a empresa
desenvolveu um treinamento capaz de habilitar os mais jovens a exercé-la, mas nfo pode
prescindir da experiéncia e do saber acumulado pelos antigos, permanecendo aqueles que se
adaptaram & nova funcdo. Embora precise destes monitores antigos, a Alfa ndo lhes oferece
uma perspectiva de carreira, o que faz com que eles construam um processo de identificacio

coletiva marcado pela estagnagfo, ou seja, pela auséncia de perspectivas de crescimento

profissional.

Os chefes de fabrica, como foi visto, ndo tm plenas possibilidades de participacio,
embora existam diferencas entre os dois tipos observados, “chefe-monitor” e “chefe-gerente”,
caracterizando, desta forma, dois modelos de identificac80. Neste caso, ser novo ou antigo,

ndo € o que estabelece a diferenca, mas sim, o papel que desempenham na Alfa.

O “chefe-monitor” toma, apenas, decistes rotineiras relacionadas a0 seu proprio
trabalho, aproximando-se do perfil dos monitores novos. O “chefe-gerente” participa de
decisGes ndo rotineiras, desenvolvendo um papel préximo ao de gerente. Nos dois casos, sdo
poucas as perspectivas concretas de progresso profissional, embora exista a possibilidade de,
no futuro, 0s jovens monitores, assumirem a fungdo de “chefes-monitores” e de que alguns
“chefes-gerentes” possam chegar a gerentes, com a expansdo da Alfa. Desta forma, seriam

ampliadas as possibilidades de carreira que sdo, ainda, bastante limitadas na empresa.
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A representacdo, predominantemente positiva, que os trabalhadores tm da Alfa,
caracterizada como uma empresa que da liberdade ¢ valoriza os seus integrantes, revela que a
empresa foi bem sucedida ao optar pela substituicio do tradicional controle coercitivo das
relagdes de trabalho por estratégias de motivagdo, particularmente, a gestdo participativa, em

sintonia com as novas politicas de recursos humanos, que visam a favorecer a identificagio

com os valores empresariais.

Também em relagfio as politicas de gestio de recursos humanos, vemos, na Alfa, o
convivio entre o velho (falta de garantias de estabilidade e de perspectivas de carreira) ¢ o
novo (motivagdo via programa participativo). E interessante observar que a administracdo da
empresa destaca o abandono de uma politica de gestdo classificada como “paternalista”, na
busca de maior “profissionalismo”, através de matores exigéncia de qualificacdo e de uma
politica de remuneracio que valoriza esta qualificagfo (principalmente a escolaridade formal),
ao invés da remuneragdo por mérito. Desta forma, a passagem de uma politica antiga
(“paternalista”) para uma nova politica (“profissional”) de gestio, aproximaria a Alfa de um
modelo de organizagdo burocratica, no qual a autoridade é exercida de forma impessoal ¢
baseada em normas gerais, 0 que constituiria uma trajetoria de modernizagdo bastante antiga,

ja apontada por Lopes (1967), no final dos anos 60.

Apesar de existir um discurso moderno, que enfatiza a participagdo dos trabalhadores,
estes percebem que a Alfa espera que trabalhem, executando, corretamente, as tarefas que the
sdo atribuidas. A responsabilidade e competéncia na execucdo do trabalho sdo caracteristicas
de um bom trabalhador apresentadas de forma recorrente pelos entrevistados, particularmente
os operadores, ou seja, eles percebem que o interesse da empresa por seus recursos humanos

decorre da produtividade esperada, conseqiiéncia do bom desempenho no trabaltho.

A Alfa ¢ uma empresa que articula pdlos, aparentemente, antagdnicos, mas que
revelam um convivio harmonioso entre o velho € o novo, propiciando o aumento da eficiéncia
organizacional e, conseqiientemente, atendendo aos interesses de ampliac@io da lucratividade.

Este convivio pode ser observado de diversas formas, entre as quais destaca-se:

«p contradicio entre o discurso participativo e uma pratica que permite, apenas, uma

distribuigfo bastante limitada do poder entre seus integrantes.



= ampla difusdo de processos produtivos tradicionais (linhas de montagem) e equipamentos
antigos, ao lado de praticas de gestdo da produciio (como “just in time” e “kanban™) e

equipamentos modernos.

= uso de praticas tradicionais de gestdo de recursos humanos (salarios de mercado e
centralizacdo de decisbes), junto a priticas consideradas mais modernas (gestdo participativa e
incentivo a formagio).

= permanéncia de um grande ntmero de trabalhadores antigos, apesar de a administracio

apresentar um discurso de ampla valorizagio do novo perfil de trabalhador.

A introdugdo da gestdo participativa na Alfa e as modificagdes no modelo original (dos
CCQs para 0 PAAP) acompanham o movimento de outras empresas brasileiras que buscam
competitividade e eficiéncia, através de estratégias de controle mais sutis, que favorecem o
comprometimento dos trabalhadores. O programa participativo constitui-se em uma estratégia
de motivagdo para o trabalho e, ainda que nem sempre se revele como uma estratégia eficaz,
visto as dificuldades de funcionamento apresentadas, a empresa vem alcangando os seus

objetivos de elevagdo da produtividade’.

A busca por um novo perfil de trabalhador, presente no discurso dos administradores
da Alfa, pode ser discutida. De fato, 0 que vem acontecendo é uma ampla substituigdo dos
trabalhadores, a0 mesmo tempo em que a gestio participativa ¢ o medo do desemprego os
aproxima da empresa ¢ os afasta do sindicato. Entretanto, o tipo de trabalho desenvolvido na
empresa, organizado de forma tradicional, ainda faz necessaria a presenga de um grande
contingente de trabalhadores antigos. Mesmo os novos trabalhadores, com maior escolaridade,
executam, muitas vezes, tarefas simples e variadas, que no requerem o uso da criatividade,
qualidade que, como foi apontado, também vem sendo pouco solicitada pelo modelo

participativo implantado na Alfa. Estas consideracdes apontam para o seguinte

questionamento:

# As empresas com estratégias participativas estdo, efetivamente, buscando um novo
perfil de trabalhador?

* Conforme foi colocado no capitulo 3, faz parte das metas do programa de participacio financeira da Alfa uma elevacio do

indice de produtividade da ordem de 1,10 % por semestre, sendo que as metas gstabelecidas nos dois semestres de 1996 foram
superadas,
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No caso da Alfa, mudaram os trabalhadores, as praticas, a estrutura hierarquica, mas
nio € possivel descrever o perfil de seus integrantes como muito diferente do perfil de
empresas tradicionais. Desta forma, a gestdo participativa da empresa néo apresenta-se como
um efetivo catalisador de mudangas, capaz de aumentar a distribui¢io do poder e, com isto,

requerer um trabalhador mais capacitado para o exercicio autdnomo e criativo.

Autores como Melo (1985) e Storch (1985) consideram que a participaco nas
empresas poderia favorecer também os interesses dos trabathadores, evitando, assim, a sua
utilizagdo apenas como estratégia de manipulagiio, deste que este tipo de estratégia fosse
implementada em um contexto marcado por uma presenga sindical forte e representativa.

Entretanto, 0 que € possivel observar € justamente o oposto, vive-se hoje, no Brasil, um

contexto de enfraquecimento do poder sindical.

A luta por participagdo ¢, como foi apontado antes, uma reivindicagdo antiga dos
cidaddos, na busca pela gestio coletiva de diferentes espacos sociais. Mesmo um autor como
Motta (1982), bastante critico a qualquer possibilidade de harmonizaciio de interesses entre
capital e trabalho, considera que a participac@io pode ser também “...uma conquista e uma arma
dos trabalhadores.” (p. 15). Para que os frabalhadores facam da participacéo, efetivamente,
wma arma seria necessario que fossem capazes de influenciarem na implementagio das
estratégias participativas, de forma a direciona-las de acordo com seus interesses. Entretanto,
os resultados desta pesquisa confirmam estudos anteriores’ que apontam a gestdo participativa

como uma estratégia implementada pela administracio, visando maior eficiéncia produtiva,

sem contudo ampliar a distribuigio do poder.

Apesar das limitagBes para efetiva distribuicdo do poder, tendo em vista ser a gestfio
participativa uma iniciativa patronal, foi também possivel observar, neste estudo, que a mesma
politica proposta pela administracdo apresenta formas concretas diferentes em cada fabrica.

Sendo, justamente, a unidade mais modema que revela niveis mais baixos de participacio.

Ao analisar empresas que se modemizaram (através da informatizacio), Zuboff (1988)
observou que ha necessidade de que formas organizacionais menos hierarquicas rompam com

relacdes de poder fradicionais, o que sugere um movimento na direcdo de formas mais

* Melo (1985). Eleine Antunes (1995), Cattani (1997).
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participativas. Entretanto, na Alfa, foi possivel observar um movimento no sentido oposto,
sendo a unidade com processos mais simples ¢ atrasados (Fitas) a que apresentou maior
integragdo no programa da empresa. Aqui, aparece participagdo como decorréncia da
necessidade dos trabalhadores desenvolverem um exercicio criativo, pouco solicitado no

desenvolvimento de suas atividades rotineiras.

Zuboff (1988) alerta para as pressdes excessivas decorrentes de exigéncias de
participagdo da “pessoa total”, nas organizagSes participativas. Também Dejours (1993)
observa que a excessiva transparéncia deste tipo de organizagio poderia transformar-se em
uma forma de coergdo. Estas pressdes trariam repercussdes psicolégicas para os trabalhadores,
resultando em “...uma forte identificaco dos empregados com a empresa e com seu projeto de
dominagdo...” (Lima, 1994, p. 120).

Os resultados desta pesquisa ndo apontaram a presenca de perfis profissionais
homogéneos, 0 que poderia indicar a existéneia de modelos de identificagdo, fortemente,
consolidados em cada categoria profissional. A realidade & complexa e, como vimos, a
articulacdo entre 0 velho e 0 novo estd presente de forma diferente em cada tipo de
trabalbador, em cada fébrica. Esta heterogeneidade reitera a concepcdo de um sujeito ativo,
capaz de resistir as pressdes organizacionais. A capacidade de resistir, inventar novas formas
de sobrevivéncia seria, talvez, o trago fundamental de um povo que, como diria o poeta,

cotidianamente enfrenta uma vida “severina”.

“E nfo ha methor resposta
que o espetaculo da vida:
vé-la desfiar seu fio,

que também se chama vida,
ver a fébrica que ela mesma,
teimosamente, se fabrica,
vé-la brotar como ha pouco
em nova vida explodida;
mesmo quando € uma explosio
como a de hd pouco, franzina;
mesmo quando € a explosio
de uma vida severina.”

Jodo Cabral de Melo Neto - Morte e Vida Severina
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ANEXO 1: ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1. Situacdo profissional atual

- cargo e fungdo que exerce

- tempo na empresa

- outros cargos exercidos na empresa

- atividades que realiza

- idade

2. Trajetéria profissional

- experiéncias anteriores

- projetos futuros (incluem ou ndo a empresa?)

3. Formacio/qualificacio

4, Identificacdo com o trabalho

- Como tem que ser uma pessoa para trabalhar na Alfa (caracteristicas de um bom trabalhador
para a empresa, tipo de pessoa)?

- Vocé € assim? Por qué?

- Voce gosta de trabalhar na empresa? Por qué?

- Como ¢ sua relago com as chefias? E com colegas?

- No seu grupo de trabatho (turno) existemn pessoas com as quais vocé se identifica mais?

- Vocé se envolve com os problemas que acontecem no seu trabalho? E com os problemas da
empresa como um todo? Por qué?

5. Participaciio na empresa

- Como se da (através de que canais) a sua participacio? E a dos outros?

- As sugestdes sdo ouvidas? Por quem? De que forma?

- Vocé da sugestdes? Que tipo? Por qué? De que forma?

- Vocg participa do seu préprio trabatho? Da sua equipe? Do seu setor?

- O que pensa do atual sistema participativo (PAAP)?

- Como funciona?

- Avaliaggo (prémios, SARV, funcionamento geral)?

- Conbhece o sistema anterior (CCQ)? Compare.

- Vocé toma decisdes sozinho no seu trabalha?

- De que instancias profissionais dentro (CIPA, grupo de SARYV etc.) e fora {sindicato) da
empresa vocé participa ou participou?

6. Conceito de participacio

- Que significa participacdo para vocé?

- Na sua vida, fora da empresa, vocé se considera uma pessoa participativa? De que forma?
- Na empresa vocé participa? Como?

(3]
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ANEXO 2: UNIDADES DE CONTEXTO

A. Situac¢ao profissional na Alfa

A.1. cargo e fungio atual

A.2. tempo de trabalho

A.3. experiéncia profissional na Alfa

A.4. atividades na func@o atual/ responsabilidades profissionais

B. Trajetoria profissional

B.1. experiéncias anteriores

B.2. projetos profissionais

C. Formacao/qualificacio

D. Ydentificagdes

D.1. caracteristicas de um (bom) trabalhador da Alfa

D.2. auto-avaliag@o do entrevistado quanto as caracteristicas de um bom trabalhador
D.3. como se sente em relagio a empresa e ao envolvimento com os problemas desta
E. Gestéo participativa na Alfa

E.1. descrigdo do programa atual (PAAP) e inser¢io do entrevistado (e outros integrantes) no
mesmo

E.2. avaliago do programa

E.3. comparacdo com o programa anterior (CCQ)

F. Outras formas de participacéo

F.1. participac@o em outras atividades na empresa

F.2. participacdio no sindicato

G. Conceito de participacio

G.1. conceito do entrevistado

G.2. auto-avaliacio sobre participag@o

H. Outros

[
~J
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ANEXO 3: CATEGORIAS DE ANALISE

I Participacio

1. Grau de controle

1.1. Sistema de participacgio financeira - SARV

1.1.1. Informacdo: estd informado ou ndo estd sobre funcionamento, metas e critérios de
distribuigao.

1.1.2. Satisfagdo e confianca no sistema X insatisfac@o e desconfianca.

1.2. Programa de sugestdes - PAS/GARQ

1.2.1. Da sugestdes ou nio, dava no tempo dos CCQs, dificuldades para sugerir; sente-se
valorizado por sugerir, as sugestdes nio sio valorizadas (prémio baixo, andamento lento).
1.2.2. Esta ou no informado sobre o funcionamento do programa.

1.2.3. Funcionamento do programa: grupos ndo vém se reunindo, melhor ou pior que os
CCQs.

1.3. Programa participativo como estratégia de motivagdo para participagdo e para o trabalho
(motiva a produzir mais e methor). Obs: estratégia nem sempre eficaz.

2. Tipo de questdes

2.1. Relacionadas, diretamente, com o préprio trabalho (melhorias no ambiente e nos
processos produtivos) ou nio.

2.2. Sugest0es beneficiam mais a empresa.

2.3. Modificagdo nos critérios de distribuicio do SARV (particularmente, em relacdo a
proporcionalidade com o saldrio). Obs: alguns estio satisfeitos e ndo se envolvem com esta
questdo.

3. Nivel organizacional

3.1. Participag8o na empresa

3.1.1. Participa realizando seu préprio trabalho ou participa na sua equipe de produgio.

3.1.2. Participa das instdncias do PAAP: GARQs (ou pretende ingressar), representante no

grupo de acompanhamento do SARV (escolha dos representantes), reunides e conselhos de
lideres.

3.1.3. Participou dos CCQs.

3.1.4. Outras instancias na Alfa: CIPA, grupo de bombeiros voluntarios, sociedade recreativa,
reunides, cursos ¢ palestras.

3.2. Participagio no sindicato

3.2.1. Sindicalizado ou ndo.

3.2.2. Quando sindicalizado participa (freqgiienta ou é membro da diretoria) ou nio.

3.2.3. Representagdes sobre o sindicato: concepgiio assistencial, nio gosta da entidade e/ou da
diretoria, maior identificacio com a empresa etc.

4. Concepgdes sobre participacio

4.1. Conceitos dos entrevistados: trabalhar e fazer a sua parte (com qualidade, satisfacdo);
fazer junto e ter unido; dar idéias e opinides; ser interessado, ativo e dinimico; ter acesso a

informacgdes; receber participacio nos lucros (compartilhar); inserir-se nas atividades e/ ou
estar informado sobre 0 PAAP.

4.2. Auto-avaliagiio

4.2.1. Participagdo na empresa: participa, em parte, nfo participa. Justificativas: ajuda os
outros ¢ a empresa, da idéias e aponta problemas (nfo se omite), faz o seu trabalho, participa
de cursos ¢ palestras, se envolve, solicita, reclama etc.
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4.2.2. Participacdio fora da empresa: participa, ndo participa. Justificativas: busca seus
objetivos pessoais, participa na escola, ajuda os outros (familia e vizinhos), desenvolve
atividades comunitarias (ou ndo participa justamente porque nio tem este tipo de atividades).
I Perfil profissional

1. TrajetOria

1.1, Passado

1.1.1. Formac3o: grau de instrucfo, cursos, treinamentos, aprendeu na pritica e/ou com
colegas, valorizagdo do estudo.

1.1.2. Experiéncia anterior: trabalho industrial (mesmo setor ou outros), outros tipos de
atividades (comercio, trabalho rural, servigo militar etc.), estar desempregado, ficar parado,
trabalbar por conta propria.

1.1.3. Trajetoria na Alfa: processo seletivo de ingresso, cargos e funcles que exerceu,
unidades que trabalbou, turnos de trabalho, participou de selecdo para monitor ou outras
funcdes (aprovado, reprovado, aguarda vaga).

1.2. Presente

1.2.1. Exercicio atual na Alfa: descricio detalhada de todas as atividades executadas em cada
funcio.

1.2.2. Atividades fora da empresa

1.3. Futuro: estudar (retomar ou continuar), dificil retomar estudo, fazer o que gosta, sair ou
continuar na Alfa, montar um negécio, aposentadoria, continuar trabalhando.

2. Modelo ideal

2.1.Caracteristicas de um bom trabalhador: ser interessado, participante e dindmico, trabalhar
corretamente € ser responsavel, ter bom relacionamento, ser honesto, ter bom nivel de
instrucdo (ter estudo).

2.2. Auto-avaliagfo: corresponde, corresponde em parte e nfo corresponde ds expectativas da
Alfa (justificativas para as auto-avalia¢Ges).

3. Representacdes sobre a Alfa

3.1. Preocupa-se com seu proprio trabalho, preocupag@o com o todo da Alfa (garantia de
emprego, depende dela).

3.2. Caracteristicas positivas: ¢ como uma familia, estd progredindo, da liberdade e ndo
pressiona, o servigo € limpo, sente-se bem (gosta) da empresa, existe bom relacionamento
(com chefias, gerentes e mesmo diretores), valoriza o empregado (oferece beneficios,
seguranga e apodia o estudo através de bolsas, permite e recompensa a participagdo, possibilita
o crescimento), salario satisfatorio.

3.3. Caracteristicas negativas: nfo valoriza o empregado (salario baixo ou inadequado, néo
paga insalubridade, diminuiu beneficios ou estes poderiam ser melthores, pressiona e valoriza
apenas a produgdo).

Obs: Apareceram, também, algumas caracteristicas particulares de cada unidade, ou de setores
ou turnos de trabalho, que foram também listadas.
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ANEXO 4: DADOS DA ALFA

Sexo Faixa etaria N° de func. %
NO de Func. Masc. Fem. | TOT >de 18 anos 46 4.2
acessorios 525 121 646 18 a 21 anos 108 10
conexdes 331 52 383 21 a 30 anos 445 41
fitas 18 21 39 30 a 35 anos 176 16,3
outras areas i 2 i3 +de 35 anos 306 28,3
total 883 196
total geral 1081
N O de func. da DIVISAQ INDUSTRIAL n® de func. produgdo | acessorios | conexdes fitas
acessorios 346 aux. de prod. 30 16 10
PRODUGCAQ | conexdes 204 operadores 272 144 26
fitas 39 monitores 30 26 2
manutengio 102 chefias 3 2 ]
logistica/supr. 122 outros 11 i6 O
engenharia 39 Total 335 204 39
COmpostos 14
tubos 17
Tempo médio %o de func. Divisdes n® de func. | %o do total
0-lanoe 1lm. 40,43 adm/fin 121 1119
2-4a.elim. 31,92 industrial 883 81,87
5-9a.e lim. 21.18 comercial 51 4,72
10a ou+ 6,47 afastados 24 2,22
total 1081 100
Grau de instrugdo N°¢ de func. N° de func. %%
19 grau incompleto 164 N o
1° grau completo i38 375 53 neo tem ; srau
2%grau incompleto 273 compieto
2°g@u Fompleto 357 439 40.3 tem 2° grau completo
superior incompleto 82
superior completo 42 69 6.4 .
Pos-orad. (comp. ¢ Incomp.) 37 superior compleio
Total n® de func. 1083
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Anexo 5: FORMULARIO DO PAS

PAAPYT XLS
r uso excrusve )
TAD ¢+ PAAR
. PAS - PROGRANA DE SUGESTAC B
- 0RA
DATA: £ d ]
CROAS T CriTey EETORA WG freery
A SUGESTAG APRESENTADA ENVOLVE O MEL POSTO DE TRABALHO: | som L
INATUREZA DA SUGESTAD: .
[ maverarama [ MAGuNA T TMBEIOSDEMEDICAD | MEC AMBENTE [ MAODE OBRA opos [ iMoLDE
{SETOR ENVOLVIDG: ' g
TITULD DA SUGESTAD:
FETUALAG ATUAL.
$EUGESTAG
[DESPERDICIO KL IINADO ]
Lmerueo | ENERGA | Jaatemuemse  [Jome [ méoumapamapa | Mowos sarano [lseraw
[ MAG DE OBRA ] ESTOGUE /MOUMENTAGAD ﬁmmmmmmm
] !
BATA ASS. DO COLABORADOR
%, o
-~ “y
CODRUENAGAD DO PAAP
£ 4
9 TRTA ASENATURR y
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[] APRESENTE SUGESTAO FOI APROVADA PARA ESTUDO NESTADATA 7 b, E ENCAMINHADA PARANCMEIAREA)

ORS.. S NECESSANIO USAR GX SAMPOS ARAIRD

{PARECER DA AREA ENVOLVIDA PARR ESTUOG |

- A PRESENTE SUGESTAD FOI APROVADA ARA WPLANTAGAO MEDIATA NESTA DATA ¢ __/

SUA IMPLANTACAD ESTAPREVISTAPARA __ [ (  CIRESPONSAVEL PELA OMPLANTAGALY E{NGMEIRIREAY........ ooesrmereceseeeoesiremss oo oo

’E“ﬁ ENCHAMINHADD PARAESTUDO RESTAQATA __ 7/ PARAGC GARG N .
TERMING FREVISTODOESTIDD: __ ¢ ¢

. et e

ENCAMINHADC PARA ESTUDD MESTA DIATA A 4 . PARA O GASPIESFECIALISTANOME/ARER)

FERMING PREASTO DO ESTUDO L

Attt s e i,

) f

ASS. CHEFAIGERENCHA
£Aﬂ£cen GRUPC DE ESTUDO T ESPECIALISTA: [ eavoraver [ oesravorive

COMENTARICS {ANEXAR FOLMHA EXTRA SE NECESSARIC)

VALUR DO INVESTMENTO (%) | ””}

DESPERDICKO ELMNADO (7067 | ] .

RETORNG (MESES) L ] DATA ASE. RESP, ESTUDG
\ J
{ (APROVAGAD DA CHEFIVGERENCTS DA AREA ENVOLYIDA « APGS ESTUDC)

. APROVAIDC PARA IMSLANTAGAD BNt N

RESPONSAVEL PELA IMPLANTAGAC{NOME/AREA): - ’
Wmmmmm:_mrmm . o

OBS.MANTENHA O COLABORADOCR INFORMADO £ ANEXE TOROS OS5 DOCUMENTOS DO 557 70 A £STE “AS

VISTC DO COLABORADOR APDS ESTURD

Assinatuna
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ANEXO 6: “LAY-OUT” APROXIMADO DA FABRICA DE FITAS
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ANEXO7: “LAY-OUT” APROXIMADO DA FABRICA DE CONEXOES
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ANEXO 8: “LAY-OUT” APROXIMADO DA FABRICA DE ACESSORIOS
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ANEXQ 9: Participaciio dos entrevistados - Fabrica de Fitas

Inser¢do Informacao
Entrevistados Fungio
+ [+/=] = [ ¥ [+/<] =
Lauro operador
(F.M.OP) Processo
Olavo operador
(F.T.OP} Processc
Luis operador
(F.M.OP) prod de fitas
Neusa operador
(F.T.0P) prod de fitas
Pedro monitor
{(F.T.MO)
André monitor
(F.M.MO)
Jalio chefe de fabrica
(F.D.CF)

Inserco no programa

+ Participa muito: ¢ membro de um GARQ, costuma dar sugestdes via PAS, pode ou nio
participar de outras atividades ligadas ao programa.

+ /[~ Participa em parte: ja participou do CCQ, ¢ membro de um GARQ, mas estes nio
tem se reunido, nunca ou apenas uma vez fez sugestdes via PAS.

— Nao participa: ndo ¢ membro de GARQ (pode ter sido de CCQ), nunca fez sugestdes por
escrito, dando idéias informalmente, no seu grupo de trabatho.

Informacao sobre o programa

-+ Muito informado: sabe explicar em detalhes o funcionamento do programa, tanto o0 SARV
come o programa de sugestdes.

+ / — Parcialmente informado: conhece o programa, mas tém dividas sobre o seu
funcionamento.

— Nio estd informado: tem muitas dividas sobre o funcionamento do programa.

OBS: Avaliagbes feitas pela pesquisadora a partir analise das entrevistas.
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ANEXO 10: Participacio dos entrevistados - Fabrica de Conexdes

Insercdo Informacio
Entrevistados Fun¢io
+ |+/-] - + 1+ /-
Alberto preparador de
{C.T.OP) material
Bruno operador de
(C.T.OP) injetoras
Celso operador de
(C.M.OP) injetoras
Giimar operador de
(C.T.OP) injetoras
Irene operador de
(C.T.OP.) injetoras
Silvio operador de
(C.N.OP) injetoras
Mario operador
(C.N.OP) montagem
Sandra operador
(C.M.OP) montagem
Anselmo monitor
(C.TMO)
Claudio nonitor
{CNMO)
Enio monitor
{(C.N.MO)
Jaime monitor
({CM.MO)
Nelson montitor
{C.M.MGO)
Ferreti chefe de
(C.D.CF) fabrica
Joao chefe de
{CN.CH) fabrica




ANEXO 11: Participacio dos entrevistados - Fabrica de Acessérios
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Insercio Informacio
Entrevistados Funco
+ |+/- + [+/-
Alceu operador de
(A N.OP) tedquina
Carmen operadora
(AN.OP) montagem
Eduardo operador de
{A.T.OP) maquina
Everaldo operador de
{A.M.OP) maquina
Jorge carregador de
(A.T.OP) peca
Marcio operador de
(A T.OP) maquina
Maristela operadora de
(A.T.OP) maquina
Marcelo operador de
{AN.OP) maquina
Nadia operadora
(AM.OPF) montagem
Neison operador de
(AM.OP) maquina
Ricardo preparador de
{A.T.OP) material
Rogério operador de
{AN.OP) maquina
Telma operadora
(A.T.OP) montagem
Celso monitor
(AMMO)
Edson monitor
(A.TMO)
Frederico monitor
(AM.MO)
Neves monitor
{AMMO)
Vicente monitor
(ANMOD
Vilson momnitor
(A T.MO)
Sousa chefe de fabrica
(AM.CF)
Valter chefe de fabrica
(A.T.CP)




