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CONTROLE DO PROCESSO DE TRABALHO E CONSTRUCAO DO
CONSENTIMENTO

Percepcao operaria na industria de eletrodomésticos de linha branca

Juliana Vieira Araijo

RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo contribuir para a compreensdo dos processos de
controle do trabalho e constru¢do do consentimento com as relagdes de trabalho industriais
capitalistas, num contexto de profundas mudancas, o chamado processo de ‘reestruturagao
produtiva’. Dada a heterogeneidade das formas assumidas nos processos de reestruturagao,
este trabalho analisa, de forma comparativa, trés estudos de caso em um setor industrial
ainda pouco estudado: de eletrodomésticos de linha branca. Os procedimentos
metodolégicos adotados para a elaboracdo deste estudo compreenderam pesquisa
bibliogréfica, entrevistas qualitativas com diretores e gerentes do alto escaldo e survey com
gerentes e trabalhadores nas trés fabricas. Assim, busquei: 1) situar as formas de controle e
constru¢do do consentimento dentro deste contexto; 2) indicar em cada uma das plantas
estudadas as estratégias gerenciais adotadas em termos de reorganizacdo da produgdo e do
trabalho; 3) analisar a percepcdo operdria acerca de seu trabalho e das relagdes na producao
como forma de compreender os efeitos dos mecanismos de controle e construcdo do
consentimento no chdo de fibrica. A andlise indicou que ocorreram mudancas significativas
nas formas de uso e controle do trabalho, comparadas as formas tradicionais vigentes no
Brasil até final dos anos 1970. No entanto, tais mudangas foram limitadas, seja pela
capacidade sindical em impedir os avancos de alguns aspectos negativos sobre os
trabalhadores, seja pela acdo das empresas em delimitar as possibilidades de aspectos
positivos as suas metas de produtividade e qualidade, seja pelas caracteristicas internas de

cada uma das fabricas.
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LABOR PROCESS CONTROL AND CONSENT CONSTRUCTION
Worker perception in the white goods industry

Juliana Vieira Aratjo

ABSTRACT

This research’s objective was to contribute to the understanding of processes of
labor control and consent construction with capitalist industrial work relations in a context
of deep changes, the so called process of “productive restructuring”. Given the
heterogeneity of forms assumed in the processes of restructuring, this essay analyses, in a
comparative basis, three case studies in an industrial sector still understudied: the white
goods industry. The methodological procedures to the realization of this study included
bibliographical research, qualitative interviews with directors and senior management and
surveys with managers and workers in the three factories. Thus, I tried to: 1) situate the
forms of work control and consent construction into this context; 2) show, in each of the
plants, management strategies introduced in terms of production and work reorganization;
and 3) analyze worker’s perceptions on their work and relations in production as means to
understand the effects of control and consent construction mechanisms in the shop floor.
The analyses indicated that significant changes occurred in the forms of use and control of
labor compared to its traditional forms in Brazil up to the late 1970’s. However, those
changes were limited either by unions’ capacity to prevent the advance of some of the
negative aspects to work, either by the companies’ actions in limiting the possibilities of
positive aspects to their productive and quality goals, either by the internal characteristics

of each factory.
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INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho € compreender as formas de controle do trabalho que se
configuram a partir do processo de reestruturacdo produtiva na industria brasileira de
eletrodomésticos de linha branca. Busco perceber as relacdes entre as mudancgas politicas,
econdmicas e sociais que tiveram lugar no Brasil, especialmente na década de 90, e as
mudancas no processo de trabalho em trés fabricas daquele setor. Dessa forma, analiso a
percepg¢do dos trabalhadores acerca do processo de trabalho reestruturado e enfatizo o papel
da constru¢do do consentimento, emergindo a partir do chao de fabrica, mas ancorado num
contexto especifico, enquanto aspecto chave da aquiescéncia operdria a transformacgdo das

relagdes sociais na producao.

Na perspectiva tedrica aqui adotada, esse trabalho se insere na discussdo da
problemética do controle do trabalho e da constru¢do do consentimento nas sociedades
capitalistas enquanto condi¢do necessaria ao processo de valorizacdo. Nessa linha, levanto
algumas idéias chaves que perpassam o debate, a fim de direcionar a andlise, num contexto

em plena transformacao.

O mundo do trabalho tem observado transformac¢des profundas e paradoxais desde a
década de 70 (Silva, 1993; Antunes, 2000; Alves, 2000). Se por um lado, sugere-se a
tendéncia de estabilizacido, de implicacdo do sujeito no processo de trabalho através de
atividades que requerem mais autonomia, iniciativa, responsabilidade e comunica¢ado, por
outro se assiste, cada vez mais, a um processo de instabilizacdo, precarizacdo dos lacos
empregaticios, aumento do desemprego prolongado e flexibilidade de uso da forca de
trabalho. Este conjunto de mudancas integra o processo de reestruturacdo produtiva que,
especificamente no Brasil, acelerou-se amplamente na década de noventa, juntamente com

a implementacdo de politicas neoliberais (Antunes, 2000; Alves, 2000).

Além das transformagdes internas a fabrica — introdu¢do de novas tecnologias e
mudancas organizacionais no processo produtivo, causando uma reformulacdo das relacdes
no processo de trabalho —, a onda de desregulamentacdo do trabalho, assim como o
aumento assustador do desemprego, colocaram o trabalhador numa situacdo bastante

vulneravel. A pressdo que recai sobre ele vem tanto do interior da fébrica, no sentido de



adaptar-se ao novo perfil exigido no contexto da reestruturagdo produtiva, quanto do
exterior, que o coloca diante do fantasma do desemprego e de formas precdrias de

sobrevivéncia.

A nova racionaliza¢do do trabalho, que traz em seu discurso a proposta de uma
ruptura com o modo de gestdo do trabalho taylorista-fordista, esconde a permanéncia da
mesma légica de exploracdo e alienacdo do trabalhador (Wolff, 2002). A preocupacdo
gerencial crescente com a obten¢@o de colaboracdo e envolvimento ativo dos trabalhadores
obscurece o acirramento do controle sobre o trabalhador. Esse, embora ndo mais se
apresente explicitamente através da figura do superior hierdrquico, se concretiza
materialmente em diferentes praticas gerenciais impostas a produgdo, tais como o incentivo
ao controle entre trabalhadores no trabalho em grupo, a informatizacdao da produgdo, metas
de qualidade e produ¢do e a maior integracdo e transparéncia da producdo ‘enxuta’ e
introducdo de sistemas de “participacdo” e integracdo do saber operdrio a producdo

(Humphrey, 1995; Guimaraes, 2004).

No Brasil, o inicio do processo de transformag¢do na industria remete a meados dos
anos 70, quando tem inicio um periodo de recessdo e crise do modelo de relagdes
industriais vigente durante o “milagre economico”. O choque do petroleo e a alta das taxas
de juros, fatores importantes da crise econdmica que se projetava internacionalmente,
estiveram lado a lado, no pais, com a emergéncia de movimentos de trabalhadores e o
processo de abertura politica (Baumgarten, 2002). Embora os sintomas da crise e da
recessdo econdOmica ja se fizessem sentir a partir de 74, a década de 70 representou um
periodo de grande expansdo industrial no Brasil. Diferentes setores sociais (trabalhadores,
empresdrios e Estado) comecaram, por esta €época, a questionar o modelo produtivo vigente
até entdo. Sem chegarem a um consenso sobre as novas formas a serem adotadas, as
unidades produtivas iniciaram no final desta década, um processo de ensaio e erro,
adotando “experiéncias diferenciadas de formas de gestdo da for¢a de trabalho (CCQ,
Kanban...) e de relacionamento empresa-sindicato, como as comissdes de fabrica (Ford,
Wolkswagen, etc)” (Gitahy, 1994) além de intensificarem a introducdo das novas

tecnologias.



Este processo se intensifica na década seguinte quando os efeitos da crise se
manifestam mais claramente no emprego industrial, j4 a partir de 1981. O modelo de
relagdes industriais que prevalecera até entdo, fora caracterizado por um padrio de
concorréncia dirigido basicamente ao mercado interno em expansdo, contando ainda com a
protecdo das politicas de controle de importagdes (Ferro, 1992; Fleury, 1995). Quanto ao
padrdo de gestdo da forca de trabalho, contava-se com a extrema parcelizacio das tarefas, o
uso extensivo da mao-de-obra ndo qualificada e com a rotatividade elevada e induzida. O
cardter autoritdrio das relagdes de trabalho vigentes (associado ao contexto politico da
época), favorecido pela hierarquia das estruturas de cargos e saldrios utilizadas pelas
grandes empresas, também constituia um dos aspectos marcantes daquele modelo (Gitahy,
1994). Embora marcados ainda pela crise econdmica, pela recessdo e pelo crescimento do
desemprego, ao contrdrio das tendéncias de enfraquecimento e crise do sindicalismo
internacional, nos anos 80, o Brasil vivia uma fase de redemocratizagdo politica e

fortalecimento do movimento sindical (Humphrey, 1982; Maroni, 1982; Abramo, 1988).

Foi neste contexto que comecaram a se difundir, na inddstria brasileira, novas
tecnologias de base microeletronica. A retracdo do mercado interno, juntamente com o
aumento da divida externa e o processo de abertura politica, no inicio da década de 80,
colocou as empresas diante da necessidade de reavaliar seu padrao de concorréncia. Este
novo contexto coincidia com a reordenagdo dos mercados internacionalmente, exigindo um
novo patamar de competitividade (Gitahy, 1994). A palavra chave deste periodo passa a ser
“qualidade”, exigida tanto em fun¢do do aumento das exportagdes quanto pelo aumento da

concorréncia no mercado interno.

Sendo assim, as empresas comegam a se reestruturar a fim de elevar seu nivel de
produtividade e eficiéncia. O sucesso do modelo japonés também tem repercussdes na
industria local, servindo de inspiracdo para as mudancgas. Observa-se, cada vez mais, a
introducdo de um conjunto de inovagdes de produto e de processo e de relacdes entre

empresas clientes e seus fornecedores (Humphrey, 1995).

Num primeiro momento, a reestruturagdo se di de forma defensiva, isto €, na
tentativa de amenizar os efeitos da crise e dos conflitos com os trabalhadores (Aradjo,

2001). A idéia de “inovar”, para grande numero de empresas, estava restrita & compra de



equipamentos e/ou a introdugdo de “pacotes” e “programas”’ organizacionais ou de
motiva¢do, implantados em apenas alguns setores das empresas, normalmente por iniciativa
dos préprios departamentos, € ndo como uma politica mais ampla da empresa (Gitahy,
1994). A introducdo de equipamentos de base microeletronica, assim como a adogdo de
Programas de Qualidade Total e o uso de técnicas de programacdo e controle da produgdo
(como o just-in-time e o kanban), sdo inicialmente seletivos e pontuais, constituindo um

lento processo.

Somente ao final dos anos 80 e inicio dos anos 90 é que se comega a ter noticias, no
Brasil, de processos mais profundos de reestruturacdo, a partir da introdu¢do de um
conjunto de inovagdes articuladas entre si. A implementacdo de politicas neoliberais pelo
governo Collor de Mello, a abertura dos mercados e a pressdo pela modernizagcao
implicaram em aumento dos esforcos de reestruturacdo mais integrados, que se
manifestaram a partir da introducdo de Programas de Qualidade Total (Wolff, 2002, Lima,

1995; Alves, 2000).

No setor metal mecanico, por exemplo, houve, ao longo da década de 1990, um
grande aumento dos investimentos na automagdo dos processos produtivos, com a ampla
utilizacdo de maquinas CNC, computadores e sistemas CAD/CAM, juntamente com a
introducdo de novos métodos de gestdo da producdo e do trabalho, como programas de
melhoria continua, células e minifdbricas, sistema just-in-time interno e kanban (Ferro,

1992).

Como nio poderia deixar de ser, tais novidades acarretaram mudancas significativas
na divisdo e no conteido do trabalho. A multifuncionalidade do trabalhador da producao,
que passou a ter bastante destaque, significava, basicamente, a atribuicdo de atividades
rotineiras de manutenc¢do e controle da qualidade para os operarios diretos. Elevaram-se os
requisitos de escolaridade como critério de selecao e recrutamento, redefiniu-se a estrutura
de cargos e saldrios com a reducdo dos niveis hierdrquicos. Programas de treinamento,
programas de participagdo nos resultados e programas participativos passaram a ser
implementados em busca de maior envolvimento dos trabalhadores com os objetivos das
empresas. A estrutura do emprego, de uma forma geral, foi profundamente afetada, tanto no

que diz respeito a mudancgas no conteudo e organizacdo do trabalho, quanto a construgdo de



um novo perfil de trabalhador, através da exigéncia de novas habilidades e qualificacdes.
Além disso, com a redugdo expressiva de postos de trabalho e o aprofundamento dos
processos de terceirizagdo, tanto de atividades auxiliares quanto de produtivas, a estrutura

do emprego na cadeia produtiva teve que ser redefinida (Invernizzi, 2000; Guimaraes,

2004).

O processo de reestruturagdo em solo brasileiro foi marcado pela contraditoriedade
e a heterogeneidade, tanto no interior das grandes empresas, quanto ao longo das cadeias
produtivas. Na mesma planta, ndo raro encontram-se setores amplamente modernizados,
com novos equipamentos, novos métodos de gestio e trabalho em grupo, convivendo com
setores marcados pelo trabalho repetitivo e monétono, de ritmo intenso € o uso de
equipamentos antigos. O mesmo contraste pode ser observado ao longo das cadeias
produtivas. A combinacio entre o novo e o velho, em termos de tecnologia e de formas de
organizacdo do processo de trabalho € mais acentuada na cadeia de fornecedores, em
contraste com as grandes empresas. Quando comparadas as empresas da ponta da cadeia, os
niveis “inferiores” da cadeia de fornecedores apresentam contraste, ndo sé com relacio ao
baixo conteudo tecnoldgico e a predominancia de préticas tayloristas, mas também com
relacdo a qualificagdo dos trabalhadores. Os niveis “inferiores” na hierarquia das cadeias
produtivas sdo marcados pela significativa intensificacdo do ritmo de trabalho, pela
precarizacdo das condi¢des e relagdes de trabalho e a degradacdo das condi¢des de saidde
(Invernizzi, 2000; Antunes, 2000). O novo e precario mundo do trabalho que emerge no
Brasil, nos anos 90, é marcado pela crescente fragmentacdo e atomizagdo da classe
trabalhadora, pela crise sindical, pela vulnerabilidade do trabalho frente a ofensiva do

capital na producao (Alves, 2000).

De que forma os trabalhadores percebem tudo isso? O que garante sua aquiescéncia
as mudangas empreendidas dentro e fora da producdo? De que forma s@o levados a manter

a reproducdo das relagdes sociais capitalistas na produgao?

As questdes que emergem com o0 processo de reestruturagdo repdem a importancia
da questdo do controle capitalista sobre o processo de trabalho. Se até os anos 70, o

predominio dos modelos de gestdo do trabalho taylorista-fordista davam, em certa medida,



respaldo a interpretacdo de Braverman (1987) sobre a separacdo entre concep¢do e
execugdo e desqualificacdo do trabalho como efetivos mecanismos da subordinacdo dos
trabalhadores, os atuais movimentos de requalificacdo, polivaléncia e multifuncionalidade

explicitam a insuficiéncia dessa explicacao.

Segundo P. K. Edwards (1990), ndo € possivel pensar o processo de trabalho
capitalista sem considerar o papel do conflito. Seria preciso reconhecer que tanto o
trabalhador quanto o capitalista se esforcam por influenciar a condu¢do do processo de
trabalho. O conflito, decorrente da l6gica de explorag@o do trabalho pelo capital, implicaria
em pressoes a que trabalhadores e empregadores respondem, o que, entdo, molda as formas

de interpretar as relacdes com o outro.

Mas o que garante que os conflitos que emergem no processo de trabalho nao
levem a dissolucido das relagdes sociais capitalistas? Por que, apesar dos conflitos, tem
havido historicamente pouca ameaca efetiva ao modo de producdo capitalista? O aporte
tedrico oferecido por Michael Burawoy (1982 e 1990a) parece oferecer melhores condi¢des
de se pensar tais questdes. O conceito chave introduzido por esse autor foi o de
consentimento, associado a idéia de que o problema capitalista no processo de trabalho é
garantir simultaneamente a extracdo e o obscurecimento da producao de valor excedente. A
perpetuacdo do capitalismo (e também sua ruina) estd na reproducdo das relacdes no

processo de produgdo. O autor argumenta:

“0O ato de produzir é simultaneamente um ato de reproducdo. Ao mesmo
tempo em que produzem coisas liteis, os operdrios produzem a base da
existéncia de si mesmos e do capital. O valor de troca adicionado pela
cooperacdo no trabalho divide-se em equivalente salarial, que se torna o
meio de reprodugdo da forca de trabalho, e em mais-valia, a fonte do
lucro que possibilita a existéncia do capitalista e capacita-o a empregar o

trabalhador” (Burawoy, 1990b).

Disso decorre a importancia do local de trabalho e da aquiescéncia operaria para a
reproducdo das relacdes de producao capitalistas. A dimensdo subjetiva do trabalho, isto &,
a maneira como a experiéncia de trabalho € vivida e interpretada pelo trabalhador € al¢ado

ao primeiro plano da andlise. Assim, 0 autor argumenta que a experiéncia no processo de



trabalho ¢ vivida pelos trabalhadores enquanto um ‘jogo’ que delimita e molda as agdes e
define interesses na produgdo e, assim, contribui para obscurecer e assegurar o trabalho

excedente (Burawoy, 1982:92).

A reflexdo do autor faz-se sob a perspectiva da possibilidade de transformacao
social e, por isso, por vezes foi criticado por conceder um papel menor a resisténcia no
local de trabalho (Clawson e Fantasia, 1983). Isso por que, em geral esses conflitos
permanecem inscritos dentro das relagdes sociais capitalistas, ou seja, sdo conflitos no
processo de trabalho, mas ndo do processo de trabalho. Enquanto o primeiro tipo se
restringe a disputas econdmicas em torno da barganha esforco-remuneragdo, ou politicas
em torno da imposi¢do de novas regras no processo de trabalho, o segundo tipo, que
efetivamente tem potencial transformador, segundo o autor, concerne a luta ideoldgica.

Sobre as lutas ideoldgicas ele diz:

“Sdo lutas ndo sobre a forma da barganha de esforco, mas sobre a nogdo
mesma de recompensa por esforco;, ndo sobre as relacoes na producdo,
mas sobre suas bases nas relacoes de producdo. As lutas ideologicas

diferenciam aquilo que existe daquilo que é natural e inevitdvel” (Burawoy,

1982: 177).

Nessa linha de reflexdo, a metafora do ‘jogo’ pode ser entendida como uma critica a
falta de questionamento e ameacga as relagdes de producdo que criam a propria necessidade
desse ‘jogo’. Ao continuamente reproduzir o ‘jogo’ no chdo de fabrica os trabalhadores

inconscientemente colaboram com sua prépria exploragao.

Embora concorde com o argumento de Burawoy e, de fato, reconheca a existéncia e
efetividade de mecanismos que mantém os trabalhadores dentro dos limites das relagdes
sociais capitalistas, cabe reconhecer que a resisténcia marca de maneira singular a forma
como a historia das relagdes sociais capitalistas vai se delineando. Nesse sentido, € possivel
reconhecer que a construcdo do consentimento continua firme, mas ao mesmo tempo,
conceder importancia a resisténcia e a forma como ela marca a construcdo das relacdes

sociais na produ¢do, num determinado contexto politico, econdmico e social.



Com este intuito, tomei trés fabricas produtoras de eletrodomésticos de linha branca,
localizadas no interior do estado de Sao Paulo, como estudos de caso. Nas trés plantas, a
geréncia havia recentemente introduzido mudangas organizacionais e tecnoldgicas no
processo produtivo e mantinha a perspectiva de aprofundamento deste processo. O objeto

da andlise s@o as mudangas implementadas e a percep¢ao operaria.

A pesquisa tem como base o estudo comparativo de trés fabricas pertencentes ao
setor de linha branca, no interior do estado de Sao Paulo (pesquisadas entre maio de 2002 e
junho de 2005). Cada uma das fabricas pertence a uma grande empresa do setor e possui,
no minimo, 500 empregados. Os dados foram coletados por uma equipe de pesquisadores
durante o projeto de pesquisa internacional “Globalizagdo, estratégias gerenciais e respostas
operarias: um estudo comparativo da industria de linha branca”, sob coordenagdo da
professora Angela M. C. Aratjo, do qual participei como bolsista de iniciagio cientifica de

marco de 2003 a dezembro de 2004.

A primeira fabrica era produtora de fogdes, a segunda de refrigeradores e a
terceira produzia lavadoras de roupa, freezers e fogdes, doravante chamadas,
respectivamente, CookCo, FridgeCo e WashCo. Foram entrevistados 52 trabalhadores em
cada uma delas, além de 48, 31 e 18 gerentes, respectivamente. Foram considerados
“gerentes” as pessoas do staff administrativo que tinham pelo menos uma pessoa sob sua

chefia (diretores, gerentes, chefes, supervisores, coordenadores e encarregados).

As técnicas de pesquisa utilizadas, para os fins da pesquisa ora proposta foram: 1)
entrevistas qualitativas com diretores e gerentes do alto escaldo; 2) pesquisa quantitativa
com questiondrio padronizado (surveys) com gerentes do alto e do médio escaldo e com

trabalhadores (cerca de 50 em cada fabrica).

O caminho percorrido para a anélise tem inicio no capitulo 1, onde retomo questdes
chave relacionadas a problemdtica do controle e da construcio do consentimento no
processo de trabalho capitalista. Chamo a atencdo para o cardter dual da relacdo capital-
trabalho e como isto se expressa em relagdes contraditdrias no processo de trabalho. Assim,
procuro indicar que o controle e o consentimento podem ser adequadamente
compreendidos através da dindmica das relagdes no chdo de fabrica. Através delas,

interesses entre capital e trabalho sdo ora coordenados, ora se chocam em antagonismos.



No capitulo 2, procuro indicar a relagdo entre a mudanga politica do Estado
brasileiro, seus efeitos econdomicos e sociais € o processo de reestruturacido da inddstria de
eletrodomésticos de linha branca no Brasil e internacionalmente. Enfatizo que, ao diminuir
seu papel regulador e mediador das relagdo capital-trabalho, ao tempo em que também
enfraquece sua responsabilidade sobre a provisao de servigos sociais de qualidade, o Estado
colabora com a maior vulnerabilidade do trabalho frente ao capital. Aumenta a dependéncia
da reproducdo da forca de trabalho frente a unidade de capital que o emprega. Nesse
contexto, os trabalhadores que se encontram efetivamente sob a protecao da lei, constituem

uma minoria cada vez menor.

Numa primeira aproximacao do local da produc¢do, procuro mostrar no capitulo 3, as
mudancas introduzidas nas fébricas a partir do processo de reestruturacdo e as reagdes
operérias a elas. Enfatizo o modo como as praticas gerenciais se voltam para a tentativa de
coordenar os interesses dos trabalhadores com os da empresa, porém de uma maneira
imposta. As tentativas gerenciais de definirem os termos da troca entre esforco e
remuneracdo, na forma de barganha implicita (Humphrey, 1995), esbarra na orientagao
politica sindical e em sua capacidade de mobilizacdo e organizagdo dos trabalhadores.

Dessa forma, a a¢do operdria influencia claramente na defini¢do das relacdes na produgao.

Finalmente, nos capitulo 4, 5 e 6, analiso a percep¢do operdria € o0 modo como o
controle sobre o trabalho se efetiva em cada uma das plantas estudadas, tentando mostrar
como as experiéncias vividas no chdo de fabrica sdo informadas pelos processos até aqui
discutidos. Chamo a atengdo para os mecanismos que operaram ao nivel das relacdes
sociais no local de trabalho que contribuem para integrar os trabalhadores no ‘jogo’ da

producdo.

Ao fim, concluo que as geréncias usam a seu favor o contexto de vulnerabilidade
em que se encontram os trabalhadores, para apelarem a viabilidade das empresas como
maneira de garantir emprego. Amparadas pela pressio que vem de fora sobre os
trabalhadores, as empresas buscam fazer apenas as concessdes minimamente necessarias
para obter a colaboracdo dos trabalhadores. Nestas circunstancias, a diferenca de orientacdo

politica entre os sindicatos dos trabalhadores representantes das plantas, fez grande



diferenca na forma como se definiram as relacdes e na maior ou menor capacidade de

resisténcia dos trabalhadores.
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CAPITULO I: DEBATE DO PROCESSO DE TRABALHO CAPITALISTA

1.1 - Problematica do controle: questoes chaves

De acordo com Naira Franzoi (2002), o nascimento das fabricas trouxe consigo a
necessidade de uma nova ética que desse suporte e tornasse possivel uma nova conduta por
parte dos trabalhadores, uma nova ordem que atendesse as necessidades da industria
emergente. Para isso, era preciso adaptar os trabalhadores a uma nova disciplina e, até
mesmo, a uma nova no¢do de tempo. A primeira inven¢do neste sentido foi o reldgio,
invencdo que tinha como objetivo imprimir um novo ritmo ao trabalho, antes regido pelos
ritmos da natureza. Também a religido protestante contribuiu para uma nova postura em
relagdo ao trabalho, difundindo, nos trabalhadores, um “reldgio moral interno” e
transformando o trabalho num valor em si mesmo (Thompson, E. P., 1967; Franzoi, 2002:
59). Até o final do século XIX, muitos industriais ainda se sentiam vulnerdveis frente ao
poder de controle que os trabalhadores de oficio tinham sobre o trabalho: eles detinham o
conhecimento e o ritmo da producdo. Os capitalistas, incapazes de forcar um aumento das
cargas didrias de trabalho apelavam para estratégias como saldrio por peca, prémios e
bodnus, emprego de criangas, além de um grande esfor¢o em destruir a organizagado coletiva
dos trabalhadores, buscando salvaguardar a autoridade dos empregadores (Invernizzi,

2000).

Faltava, porém, um novo conteido a esta autoridade. Embora devamos reconhecer a
importancia destes aspectos enquanto os primeiros mecanismos do controle e da disciplina
fabris, ndo se pode ignorar que € a partir da introducdo do crondmetro nas fabricas, por
Frederick Taylor, seguido também das inovacdes de Ford, que o controle sobre os
trabalhadores ganha contornos mais definidos. O taylorismo — método que ndo dependia da
mecanizacdo — e o fordismo — que contribuiu especialmente para as operacdes de
montagem, dificeis de automatizar — tiveram um impacto revoluciondrio sobre a
organiza¢do do trabalho, principalmente enquanto “métodos capazes de conquistar um
controle capitalista efetivo sobre a producdo, através de uma profunda divisdo e

simplificacdo do trabalho” (Invernizzi, 2000: 10).
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A Administracdo Cientifica de Taylor estabelecia que os tempos padrdes e 0s
produtos deveriam ser determinados cientificamente, através da andlise detalhada do
trabalho e do estudo dos tempos e movimentos envolvidos no processo de fabricagdo. Com
a implementagdo destes principios bdsicos, Taylor conseguiu uma inversdo da relacdo de
forcas entre as classes, por que a fragmentacdo do trabalho transferia para as mados do
empregador o controle sobre os ritmos e sobre a forma de realizar o trabalho. Mais tarde,
Ford acrescenta mais um elemento fundamental ao método de Taylor: a linha de montagem
acoplada a uma esteira rolante, que permite a reducdo dos tempos mortos no processo de
producdo, por evitar o deslocamento dos trabalhadores (Laranjeira, 2002: 123). O
taylorismo e o fordismo marcam o inicio da producdo em massa, na qual se desenvolve
uma nova forma de consumo produtivo da forca de trabalho e, conseqiientemente, submete

os operdarios a uma nova forma de disciplina na fébrica (Laranjeiras, 2002: 11).

Nos anos 1970, os estudos sobre o processo de trabalho comegam a se multiplicar
na literatura internacional e, mais ao fim da década, no Brasil. Impulsionada pelas lutas
empreendidas pela classe operdria ao fim dos anos 60, que questionavam fortemente as
condig¢des de trabalho taylorista/fordista. Comecava a se fortalecer entre os tedricos a idéia
de que “a opressdo do capital sobre os trabalhadores ndo se exercia fundamentalmente
através das instituicoes estatais, mas do processo de produgdo ou, em outras palavras, que
ela dependia muito mais das condigcoes de uso da mao-de-obra do que de suas condicoes
de compra no mercado” (Leite, 1994: 47). Este novo olhar sobre o processo de trabalho
trouxe a tona a questdo da empreitada capitalista em obter o controle sobre a producao e os
trabalhadores, por um lado, e a constante resisténcia dos trabalhadores a este processo, por
outro. Torna-se, a partir de entdo, tema privilegiado, a andlise do controle e da resisténcia
na organizagdo capitalista do processo produtivo. Este debate é por demais extenso para
que se tente esgotd-lo nessa dissertacdo. Ao invés disso, pretendo destacar algumas idéias
chaves que ajudam a compreender as implicagdes da organizagdao do processo de trabalho

para o trabalhador e as condi¢des que influenciam tal organizagao.

O debate sobre o processo de trabalho tem seu ponto de partida na investigacdo

sobre as implicacOes da separacdo entre propriedade dos meios de producdo e produtores
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diretos (Pegler, 2000). A principal inspira¢do para grande parte dos tedricos do processo de
trabalho ¢ a andlise realizada por Marx em “O Capital”, segundo a qual, o capitalista
quando compra a forca de trabalho, na verdade adquire potencial de trabalho sem saber ao
certo quanto terd de trabalho efetivo. Sendo assim, para transformar a posse legal da forca
de trabalho que comprou, em posse real do trabalho, o capitalista deve, sistematicamente,

controlar o trabalhador através do processo de trabalho (Ramalho, 1991: 31).

Harry Braverman parte desta idéia em “Trabalho e Capital Monopolista”, tentando
aprofundar um pouco mais seu alcance. O autor argumenta que o potencial do trabalho
comprado € infinito, mas limitado em sua concretizagdo pelo “estado subjetivo dos
trabalhadores, por sua historia passada, por suas condicdes sociais gerais sob as quais
trabalham, assim como pelas condicoes proprias da empresa e condicdes técnicas de seu
trabalho” (Braverman, 1987: 58). Diante disso, o capitalista sente a necessidade de tomar
para si a responsabilidade sobre o processo de trabalho, a fim de obter a “plena utilidade”

da forca de trabalho. Ele conclui:

“Torna-se portanto fundamental para o capitalista que o controle sobre o
processo de trabalho passe das mdos do trabalhador para as suas proprias.
Essa transicdo apresenta-se na historia como a alienagdo progressiva dos
processos de producdo do trabalhador; para o capitalista, apresenta-se

como o problema da geréncia” (Braverman, 1987: 59).

Ao propor a idéia de que a fun¢do da geréncia capitalista €, em tultima instancia, a
conversdao da forca de trabalho em trabalho efetivo, com o objetivo de permitir a
acumulacdo de capital, Braverman inaugura um importante modelo para se pensar a
questao do controle no processo de trabalho, que influenciard diversos tedricos deste tema
(Ramalho, 1991). Ele tenta atualizar o pensamento de Marx no que diz respeito a dindmica
de desenvolvimento do capitalismo, tomando como base de sua andlise a fase do
capitalismo monopolista, da qual tenta delinear as caracteristicas especificas, no que diz
respeito ao processo de trabalho (em termos de divisdo do trabalho e modos de controle).
Braverman privilegia a questdo da aplicacdo das técnicas modernas de geréncia em
combinacdo com a mecanizagdo e a automagao, processo que teria como objetivo assegurar

a subordinagdo real do trabalho mediante sua desqualificacao.
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Para ele, o fundamento da organiza¢do moderna e do controle do processo de
trabalho estd na separacdo entre a concepg¢do (geréncia) e a execugdo (trabalho) nas tarefas
de producdo, reduzindo ao maximo a influencia dos operdrios sobre os meios € a natureza
da producdo e concentrando este poder nas maos da geréncia. Deste modo, a tendéncia do
processo de trabalho, com base no controle gerencial, seria a desqualificacdo e a
fragmentacao do trabalho, além da criacdo de um aparato de concepg¢ao. Alguns dos efeitos
mais significativos da extrema parcelizagcdo do trabalho seriam as possibilidades de: reduzir
o valor da mao de obra (o trabalhador de oficio, especializado, era mais dificil de encontrar
no mercado e mais organizado/resistente as demandas gerenciais); homogeneizar o trabalho
e a producdo (tendo em vista a reducdo das variagdes nos produtos, ou seja, garantir ao
proprietdrio que o preco pago pela execucdo do trabalho lhe rendesse sempre um produto
com as mesmas caracteristicas); uma maior facilidade de intercambialidade /substituicdao da
mao de obra (reduzindo a dependéncia do empregador em relacio a trabalhadores
qualificados); e maiores possibilidades de manipular a velocidade da produ¢do (mediante a
simplificacdo das tarefas e a especializacdo dos trabalhadores em fragmentos do processo
de produ¢do como um todo). Ou seja, a divisdo do trabalho levada a limites extremos pela
organizacdo do trabalho capitalista deu aos proprietdrios dos meios de produg¢do maior
controle sobre alguns aspectos de indeterminacdo da produgdo, que antes dependiam

exclusivamente dos trabalhadores (Braverman, 1987, cap. 2).

Embora o livro de Braverman tenha se tornado uma referéncia importante, fazendo
eco em inumeros estudos sobre processo de trabalho e praticas gerenciais, isto ndo o
isentou de pesadas criticas. Talvez a mais difundida seja a critica sobre sua tese da
tendéncia a desqualificacdo no processo de trabalho capitalista (Elger, 1982; Burawoy,
1982; Cressey e Maclnnes, 1980). Braverman teria identificado apenas um mecanismo de
controle representado pela forma de divisdo do processo de trabalho, formulada pela
Administracdo Cientifica de Taylor, e sua conseqiiente tendéncia a desqualificacdo da mao

de obra.

Nesse sentido, sua teoria sobre o desenvolvimento do processo de producio
capitalista deixa de lado a existéncia de tendéncias contraditérias perpassando o processo
de trabalho, ora tendendo a desqualificagdo, ora ao estimulo ao desenvolvimento do

potencial criativo dos trabalhadores. Cressey e Maclnnes (1980) desenvolvem essa
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argumentacao, partindo da idéia de que “a contraditoriedade da estratégia do capital no
local de trabalho repousa no cardter de sua relacdo material com o trabalho" (Cressey e
Maclnnes, 1980). Segundo os autores, a natureza da relacao entre capital e trabalho no local
de trabalho é dupla, isto €, combina aspectos de valor de uso e de valor de troca. Disso
decorre que, por um lado, em termos de valor de troca, o capitalista busca reduzir os
trabalhadores ao status de mera mercadoria, separando-os dos meios de producdo a fim de
maximizar a extracdo de mais valia e eliminar qualquer dependéncia de sua iniciativa e
qualifica¢do — a tendéncia a desqualifica¢ao enfatizada por Braverman. Por outro, embora o
capital detenha o direito de controle do trabalho (por sua propriedade dos meios de
producdo e compra da forca de trabalho), na prética ele precisa submeter os meios de
producdo ao controle dos trabalhadores, para que estes operem o processo de produgdo.
Devido a essa necessidade seria preciso, de alguma forma, contar com sua cooperagdo. Este
seria, segundo os autores, o aspecto de valor de uso do trabalho, sem o qual o processo de
valoriza¢do tornar-se-ia invidvel. Por isso, no aspecto de valor de uso da relagdo entre
capital e trabalho, haveria uma tendéncia contrdria a anterior, de buscar uma relacdo

cooperativa que libere o poder criativo dos trabalhadores, suprimido pela dominagdo.

Da perspectiva do trabalho também haveria uma relacdo contraditdria
correspondente. No aspecto de valor de troca da relacdo, os trabalhadores tenderiam a
resistir as iniciativas capitalista de subordinacdo do trabalho aos objetivos de valorizacao
mediante sua reducdo a mera mercadoria. Porém, no aspecto de valor de uso da relacgdo,
uma vez que os trabalhadores s6 ganham acesso aos meios de produgdo (e,
conseqiientemente, aos meios de subsisténcia) através da venda de sua forca de trabalho,
eles teriam interesse na manutencdo da relagdo e da viabilidade da unidade de capital que
os emprega. Dessa forma, “o trabalho também terd interesse direto em desenvolver as
forcas de producdo dentro da fabrica mas, novamente, de forma contraditéria, ja que nao
desejard que tal desenvolvimento seja usado exclusivamente em beneficio da valorizagao,
mas também aumente saldrios ou proporcione uma atividade mais prazeirosa” (Cressey e

Maclnnes, 1980: 15).

" Tradugdo prépria do texto original em inglés.
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Para os autores a dominagao no local de trabalho flui exclusivamente da forma
social das relagcdes de producdo (do fato de que o processo de trabalho é também processo
de valorizacdo do capital) e ndo de requisitos da producdo em si mesma. Mas ndo seria
suficiente definir o dilema capitalista em termos do que € tecnicamente eficiente para a
producdo e socialmente eficiente para o controle. H4 ainda que se considerar o papel das

lutas entre capital e trabalho na determina¢do dos resultados finais do processo de trabalho.

O papel da resisténcia operaria na definicdo do processo de trabalho, considerado
ausente na teoria de Braverman, também foi alvo de intenso debate. Littler e Salaman
(1982), por exemplo, criticam o autor por ter negligenciado o papel mediador de
trabalhadores e gerentes seja entre controle e organizacdo do processo de trabalho e
imperativos do capitalismo, seja no desenvolvimento e manifestacdo de lutas e
negociagoes. P. K. Edwards (1990), por sua vez, chama a aten¢do para uma tendéncia
recorrente entre os tedricos do processo de trabalho: contrastar o controle capitalista com a
resisténcia dos trabalhadores, pressupondo uma estratégia clara por parte dos empregadores
no sentido de maximizar seu controle sobre as operacdes de trabalho, enquanto os
trabalhadores assumiriam uma postura de simples resisténcia ao controle. Este autor propde
que se entenda as relagdes envolvidas no processo de trabalho enquanto “negociacdo da
ordem”, que envolve arranjos informais e acomodag¢do mutua, porém sem deixar de
relacionar-se com estruturas de subordinacdo e dominacao. Ele explica que, o antagonismo
basico de interesses existente entre capital e trabalho, ndo determina exatamente o que
acontece na pratica, embora exerca pressoes claras sobre os comportamentos no dia-a-dia.
Dessa maneira, o autor defende que se abandone a nocdo de que o controle é
necessariamente o produto da intengdo deliberada por parte de gerentes e trabalhadores (ao
que Hyman — 1987 — também concorda). Embora ambas as partes se esforcem por
influenciar a conducdo do processo de trabalho, o conflito decorrente da ldgica de
exploragcdo da relacdo entre capital e trabalho ndo determina exatamente quais serdo suas
reacoes e comportamentos. As pressdes a que trabalhadores e empregadores respondem,
através de seus atos, € que molda as tradicdes e os entendimentos que sdo usados para

interpretar as relagdes com o outro.

Finalmente, cabe destacar outra questao cara ao debate sobre o controle, qual seja, o

papel do consentimento. Quanto a este tema destaca-se a contribuicao de Michael Burawoy
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(1982). Inspirado em autores como Gramsci, Poulantzas e Althusser e partindo da questdo
) . ~ T ,

da hegemonia®, o autor sustenta que a hegemonia da producdo capitalista tem suas raizes na

fabrica, onde ocorre a constru¢do de consentimento. Ele analisou como este processo se

dava empiricamente nas relacdes na producao:

“a negociacdo coletiva coordenava concretamente os interesses de trabalhadores e
gerentes, o0s procedimentos de resolucdo de reclamacdes (grievance machinery)
constituiam os trabalhadores enquanto cidaddos industriais com direitos e obrigacdes e o
mercado de trabalho interno produzia um individualismo possessivo bem ali no chdo de
fabrica. Estas instituicbes materializavam um equilibrio de poder que, primeiramente e
principalmente punha limites as lutas dos trabalhadores, mas também restringia a
geréncia quanto a seus impulsos autoritdrios. (...) A cooperagcdo girava em torno do
‘making out 5 um jogo no qual o objetivo era produzir certa cota e cujas regras eram

reconhecidas e defendidas por trabalhadores e gerentes igualmente4.” (Idem: 10).

Ao contrdrio de Braverman, que enfatiza a dominagao do capital sobre a sociedade,
Burawoy foca o cariter probleméatico das condi¢des pressupostas por esta dominagdo.
Definindo o dilema capitalista enquanto a necessidade de assegurar a obtencdo de mais
valia, a0 mesmo tempo em que mantém a sua realizacdo obscura, o autor mostra através de
estudos comparativos, que tal objetivo ora € atingido pelo predominio de praticas
coercitivas, ora mediante a preponderancia do consentimento. Porém, a organizacdo do

controle e a reproducdo das relacdes na producdo ndo ocorrem sem problemas e ndo estao

? Burawoy define o conceito de hegemonia enquanto “a apresentagdo dos interesses da classe dominante
enquanto interesse de todos, a constituicdo do estado popular de classe, a construcdo do bloco no poder, a
desorganizagdo das classes subordinadas, a relativa autonomia da lei, e assim por diante” (Burawoy, 1990a:
10). (Tradugdo prépria do texto original em inglés.)

? Na fibrica estudada por Burawoy, o sistema de remuneragiio promovia uma forma de incentivo ao esforco
dos trabalhadores. Havia uma cota minima de pegas estipulada a ser produzidas por dia (variando segundo o
tipo peca ou de mdquina operada). O saldrio base era fixo e independente do cumprimento da cota, isto €, caso
o trabalhador ndo conseguisse cumpri-la, mesmo assim recebia o saldrio base para a sua func¢io. Caso
produzisse acima da cota pré-estabelecida, ele recebia um bonus em acréscimo ao seu saldrio base, de acordo
com a quantidade de pecas produzidas a mais. No entanto, para evitar que a geréncia aumentasse a cota didria
(por considera-la muito facil de ser alcangada), o coletivo de trabalhadores estabelecia informalmente um
limite a quantidade de pecas produzidas além da cota prevista. O jogo do ‘making out’ consistia de conseguir
superar a cota didria, a fim de assegurar acréscimos ao saldrio, mas sem ultrapassar o limite previamente
acordado entre os trabalhadores (evitando que a geréncia tivesse uma brecha para a intensificagdo do
trabalho). Segundo Burawoy, estas regras informais de comportamento na produg@o eram vividas pelos
trabalhadores enquanto um jogo que, tanto os integrava socialmente como atribuia interesse e sentido ao
trabalho, pela possibilidade de gerar um sentimento de realizacao.

* Tradugdo prépria de versio original em inglés.
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dados de antemao por condi¢cdes objetivas ou leis econdmicas inexoraveis. E necessario
problematizar precisamente o ‘como’ isto ocorre e quais as condicdes que permitem o

controle ora pender para um ou outro lado (coercio ou consentimento)”.

Em Manufacturin Consent, o autor mostra os diversos mecanismos presentes no
processo de trabalho, que acomodam o trabalhador as relagdes sociais capitalistas:
mecanismos de organizacdo do consentimento no chdo de fébrica, através do jogo do
‘making out’; de constituicdo dos trabalhadores enquanto individuos, ao invés de membros
de uma classe (fragmentacdo e atomizacdo da classe); de coordenacdo dos interesses de
gerentes e trabalhadores; e de redistribui¢do do conflito e da competi¢do, desviando o foco

da hierarquia para as relacdes com os colegas de trabalho (Burawoy, 1982: caps 2 e 3).

Na obra que se segue a esta, The Politics of Production (1985), o contexto passa a
ser sistematicamente integrado a teoria explicativa da concretizacdo do controle, a partir do
conceito de regime fabril. Burawoy sustenta que o processo de producdo tem dois
momentos politicos: 1°. A organiza¢do do trabalho tem efeitos politicos e ideoldgicos — isto
¢, ao transformar matéria prima em coisas uteis, os trabalhadores também reproduzem
relagdes sociais particulares, assim como experiéncias dessas relacdes; 2°. Paralelamente a
organizacdo do trabalho existem distintos aparelhos politicos e ideoldgicos de producdo, os

quais regulam as relacdes na producao. Ele afirma que:

“o processo de producdo ndo se restringe ao processo de trabalho — as relagdes
sociais estabelecidas entre homens e mulheres, a medida que transformam matérias-primas
em bens uteis, fazendo uso de instrumentos de fabricacdo. A produgdo inclui, também,
aparelhos politicos que reproduzem as relacdes do processo de trabalho através da
regulacdo dos conflitos. Denomino esses aparelhos de regime fabril e os conflitos que lhe

s@o associados de politica de produgcdo” (Burawoy, 1990b: 29).

O autor identifica historicamente trés tipos de regime fabril: despotismo de
mercado, regime hegemoéOnico e hegemonico despdtico. O primeiro, no qual impera a
coercdo econdmica sobre o trabalhador, consiste de uma situacdo em que predomina a

anarquia de mercado, relacionada a trés condicoes:

5 . ~
Deve ficar claro que ambos estes elementos estdo presentes em qualquer processo de trabalho. Mas em
circunstancias historicas especificas hd predominio de um ou outro.
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“Primeiro, os trabalhadores ndo tém outro meio de subsisténcia além da
venda de sua forca de trabalho em troca de saldrio. Segundo, o processo de
trabalho ¢é submetido a fragmentacdo e mecanizacdo, de modo que a
qualificacdo e o conhecimento especializado deixam de ser uma base de
poder. (...) Terceiro, impelidos pela concorréncia, os capitalistas
transformam seguidamente a producdo através da extensdo da jornada de
trabalho, da sua intensificacdo e da introducdo de novo maquindrio”

(Burawoy, 1990b: 30).

Ja o regime fabril de tipo hegemodnico apresenta como diferenca fundamental o fato
de que a dependéncia do trabalhador frente ao capital é reduzida pela intervencdo estatal
mediante legislacdo previdencidria e trabalhista. Tais circunstincias conferem certa
autonomia a reproducdo da forca de trabalho e facilitam a resisténcia a coercao arbitraria.
Sendo assim, o consentimento prevalece no processo de trabalho (embora, a coer¢do nao

seja nunca completamente eliminada).

Finalmente, no regime de despotismo hegemoOnico a vulnerabilidade do trabalho
frente a mobilidade nacional e internacional do trabalho leva a uma nova forma de
despotismo. Os individuos sdo colocados frente a possibilidade de perderem seus empregos
niao como individuos, mas como conseqiiéncia das ameacas a viabilidade econdmica das
empresas. [sso que permite as geréncias impor o regime hegemdnico, apoiando-se em seus
procedimentos de coordenacdo de interesses para comandar o consentimento dos
trabalhadores ao sacrificio. Tal regime combinaria a um s6 tempo aspectos positivos para
os trabalhadores, como melhorias das condi¢des de trabalho, e aspectos negativos, como o
que o autor chama de ‘negociagdes cooperativas’. Tais negociacdes, coordenando os
interesses de capital e trabalho, deixam de levar a concessdes aos trabalhadores (como
caracteristico do regime hegemonico), exigindo que eles € que fagcam sacrificios em nome
da lucratividade relativa dos capitalistas entre si. A reproducao da forca de trabalho torna-se
novamente atrelada ao processo de producdo, mas dessa vez ndo individualmente e sim

coletivamente, ao nivel da empresa, regido ou nacao.

A substituicdo do medo da demissdo pelo medo da fuga de capitais, do fechamento

da fabrica, da transferéncia das operagdes e desinvestimento na planta industrial seria
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acompanhada, ao nivel empresarial, de tentativas de revogar o reconhecimento dos
sindicatos e demitir operdrios envolvidos em atividade sindical e, ao nivel do Estado,
tentativas de atrair e reter capital oferecendo subsidios ficais, afrouxamento da aplica¢do da
legislacdo trabalhista e da prestacdo de servicos e beneficios sociais. As diferentes formas
desse regime dependeriam das relagdes distintas entre os aparelhos de producdo e os

aparelhos de Estado.

As contribui¢cdes desses autores destacam os efeitos que a organizacio do trabalho
tem sobre os trabalhadores, seja por meio de pressdes contraditrias no interior da fébrica,
seja mudando seu poder de barganha e condi¢des de reprodugdo do lado de fora dela.
Também fica claro que as diferentes formas de controle do processo de trabalho precisam
ser situadas dentro de seu contexto histérico para se compreender as condicdes da

organizacdo do processo de trabalho.

1.2 - Processo de trabalho e controle na literatura brasileira

Com relacdo ao controle e organiza¢do do processo de trabalho no Brasil, algumas
interpretacdes se consolidaram na literatura dos anos 70 e 80, enfatizando como aspecto
chave as préticas de uso extensivo de mao de obra nao qualificada, rotatividade induzida da
forca de trabalho e relagdo autoritdria dos gerentes para com os trabalhadores. Os pioneiros

deste debate, por aqui, foram Fleury (1978), Humphrey (1982) e Silva (1993).

Fleury (1978), advindo do campo da engenharia de producdo, pode ser considerado
um dos precursores desse debate no Brasil, cuja pesquisa, na época, buscava compreender
como o trabalho era efetivamente organizado (em contraposicao a literatura disponivel na
época que, segundo ele, ou remetia a problemética do processo de trabalho para o campo
social e politico, ou consistia das propostas de engenheiros e administradores sobre como o
trabalho deveria ser organizado) (Fleury, 1982). Para compreender a organizacdo do
trabalho nas empresas brasileiras, interpretada pelo autor enquanto inadequacdo aos
requisitos de produtividade, o autor lancou m@o do conceito de rotinizacao do trabalho. Na

base desse conceito, estava o argumento do controle:
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“O trabalho na produgdo ndo é organizado de forma a utilizar a mdo de
obra de maneira eficiente, mas sim de forma a desqualificd-la e
desorganizd-la, minimizando a possibilidade de surgimento de conflitos
dentro da fdabrica. Em outras palavras, os centros-de-decisoes ‘sacrificam a

eficiéncia para evitar problemas com a mao de obra™. (Fleury, 1982: 26).

O esquema de rotinizacdo, proposto pelo autor como forma de explicar a
organizacdo do processo de trabalho no Brasil, tinha trés diretrizes basicas: 1°. o
planejamento do trabalho ia somente até o ponto em que a tarefa pudesse ser entregue a um
trabalhador com pouco conhecimento do processo e produto, sem requerer qualquer
treinamento mais especifico; 2° as tarefas eram simples e individualizadas, com o principal
motivo de facilitar a substituicdo do trabalhador; 3° havia um complexo sistema hierarquico
para a supervisdo das tarefas, tendo em vista evitar contato direto entre os operarios. Este
esquema voltava-se para uma mado de obra ndo qualificada, barata e instavel, ndo
incentivava a qualificac@o e aperfeicoamento da mao de obra, buscava evitar a organizacao
dos trabalhadores (impedindo o contato e agrupamento entre operarios), mantinha baixo os

saldrios dos operarios e induzia a rotatividade.

A andlise de Fleury tinha por foco exclusivo o processo de trabalho no interior das
firmas, deixando de contemplar as dindmicas externas a fabrica que sustentavam tal sistema
de organizacgdo fabril. O trabalho de Humphrey (1982) avancga nesse sentido, pois o autor
enfatiza como a dimensdo politica e social fora da fabrica eram elementos chaves para se

explicar as formas de uso e controle da for¢a de trabalho. Nesse sentido, o autor afirmava:

“O controle do capital a nivel de producdo depende tanto da organizacdo
do processo de trabalho quanto do mercado de trabalho mais geral, e das

condicoes sociais e politicas.” (Humphrey, 1982: 241)

O autor de “Fazendo o ‘Milagre’”, chama ateng¢do para o carater historico de uma
determinada forma de usar e controlar o trabalho. Ele a situou dentro de um determinado
contexto politico, econdmico e social, ligado a sua premissa tedrica de que o local de
trabalho dever ser pensado ndo apenas como processo de trabalho, mas como processo de

acumulagdo de capital. Seu estudo do controle capitalista sobre a classe operaria tomou
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como objeto de andlise as condi¢des de trabalho dos operdrios de empresas automobilisticas

no periodo que se seguiu logo ap6s o golpe militar.

Sua pesquisa mostrou como a mudanga politica de um regime populista, ancorado
no apoio das massas de trabalhadores, para um regime ditatorial que prescindia do apoio
popular, abriu caminho para a implementacio de medidas duras contra a classe
trabalhadora, a base da repressdo dos movimentos de trabalhadores. Duas medidas politicas
marcaram claramente a inflexdo observada no periodo. Primeiro, a politica salarial de
reajustes que, controlada pelo Ministério da Fazenda e Planejamento, manipulava os
indices de corre¢do para manter os saldrios abaixo dos indices de inflacdo. E em segundo
lugar, a Lei de Estabilidade da época do Estado Novo, que concedia seguranca para os
trabalhadores com mais de dez anos de servigo, foi substituida pelo FGTS, que reduziu os
encargos sobre demissdo para os empregadores e tornou a politica de contratar e demitir

mais barata que sob o sistema precedente (Humphrey, 1982:52).

O sistema de uso e controle de mao de obra que acompanhou tais desdobramentos —
especificamente na inddstria automobilistica — conjugava saldrios altos, estruturas salariais
complicadas e rotagdo de mao de obra. Assim, diferentemente do que supunha Fleury,
Humphrey argumentou que a rotatividade ndo s6 era induzida como partia da iniciativa
gerencial deliberada como forma de manter os saldrios rebaixados. Tal sistema levou, por
fim, ao desencadeamento dos movimentos grevistas ao fim da década de 70, alimentado
pela sensacdo de injustica que gerava entre os trabalhadores. Assim, o mesmo pesado jugo
imposto sobre toda a classe trabalhadora permitia compreender como emergiu a
solidariedade em seus movimentos, independente das diferenciacdes setoriais. A
importancia do papel da subjetividade para se compreender a acdo da classe operdria foi
entdo incorporada ao debate, com énfase privilegiada em sua capacidade de resisténcia e
contestagdo. Exemplos valiosos nesse sentido foram os trabalhos de Maroni (1982) e

Abramo (1999).

Outra contribui¢do na literatura brasileira para se compreender a questao do controle
do trabalho foi a interpretacdo desenvolvida por Silva, em sua tese de doutorado "Politica
Empresarial de Controle da Forca de Trabalho: Rotatividade como dominacao”, de 1981,

de inspiragdo regulacionista. A autora destaca a importancia de compreender a relacdo entre
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as estratégias gerencias adotadas na inddstria e os regimes politicos e as politicas
econOmicas dominantes em diferentes periodos. Sua interpretacdo parte da idéia de que o
crescimento econdmico mundial, especialmente apdés a 2° Guerra Mundial, é
profundamente marcado pelo estilo gerencial fordista, entendido como “modelo industrial
de expansdo econdmica e progresso tecnologico, baseado na producdo e consumo de
massa, crescente divisdo do trabalho em todos os niveis da atividade economica, na
extensa mecanizacdo e no uso de mdquinas dedicadas e de trabalho ndo qualificado”

(Silva, 1994).

Sob tal perspectiva, ela argumenta que historicamente houve configuragcdes
diferentes do fordismo e o Brasil tem sua variante particular. Os diferentes estilos gerencias
identificados por ela no Brasil (fordismo paternalista no periodo pré-golpe militar; fordismo
autoritario de 1964 até fins da década de 70; fordismo democratizador nos anos 80 e a
alternativa ou combinagdo entre fordismo nostdlgico ou pods-fordismo, nos anos 90)
estavam associados ao regime politico (populista, militar e democritico) e a politica
industrial adotada. Além disso, a autora também enfatizou a forma como as circunstiancias
politicas, econdmicas e sociais se combinavam ao legado de condi¢des estruturais. Em
relacdo a este ultimo aspecto destacou-se a heterogeneidade estrutural da industria
brasileira, marcada pela combinacdo de diferentes propriedades de capital (nacional,
multinacional e estatal), grande desigualdade em produtividade (com vantagem para as
empresas exportadoras) e pelo desenvolvimento industrial desigual entre regides e setores
e, em conseqiiéncia desse padrdo, uma estrutura social extremamente heterogénea, com
grande desigualdade de renda, disparidades regionais e desenvolvimento marginal em

educagdo e infra-estrutura familiar.

Nesse sentido, as possibilidades de melhoria, antevistas pela autora, estariam ligadas
a uma politica econdmica (institui¢des de regulacao) voltada para modificar profundamente
as caracteristicas do desenvolvimento industrial até aquele momento, fomentando uma

sociedade de mercado de massa mediante politicas de distribui¢ao de renda.

O contexto brasileiro, que vai do golpe militar ao inicio dos anos 80, parece se
adequar relativamente bem as tendéncias de desqualificacdo e homogeneizacao apontadas

por Braverman. Nos termos de Burawoy, poder-se-ia pensar na configuragdo de um regime
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fabril despdtico, porém, ao invés de uma anarquia de mercado, o que gerava despotismo na
fabrica era a forma de regulacdo estatal autoritdria da relagdo capital/trabalho, que
colaborava diretamente com o uso predatério da for¢a de trabalho. O resultado foi a
emergéncia da revolta operdria e movimentos de luta generalizados pelo pais, no fim da
década de 1970 e nos anos 80. Na segunda metade da década de 80, o processo de
redemocratizacdo do pais parece ndo alterar significativamente as relacOes autoritdrias
dentro das fabricas. Porém, nos anos 90, com o aprofundamento da reestruturacdo
produtiva na industria brasileira, o debate é reacendido e a problemadtica do controle e

organizacdo do trabalho volta se tornar tema de interesse.

Apo6s a abertura comercial e o fim da protecdo estatal sobre o mercado local, no
inicio da década de 1990, as empresas se viram pressionadas pela concorréncia
internacional e pela necessidade de se adaptar aos padroes da competicdo global. A
estabilizacdo da economia em meados da década (com o Plano Real) também atraiu a
entrada de capital estrangeiro na industria local, colaborando para as mudancas em sua
estrutura e nas relagdes na cadeia de producdo. Processos de focalizacdo e terceirizacao
afetaram a estrutura do emprego e as formas de insercdo no mercado de trabalho. Nesse
contexto também se observou o crescimento do desemprego, a precarizacao dos vinculos e
das condi¢des de trabalho e o refluxo do movimento operdrio dada as crescentes
dificuldades de mobilizacdo sindical (Alves, 2000; Antunes, 2000; Cardoso, 2003;
Guimaraes, 2004).

O controle passa a ser abordado ndo como elemento central de explicagdao da
organizacdo do trabalho, ja que ficava cada vez mais claro a preocupagdo gerencial com a
elaboracdo de outros tipos de estratégias, como por exemplo, em relagdo aos mercados e
produtos (Guimaraes, 2004; Salerno, 2003). Embora o argumento do controle ndo tenha
perdido seu lugar nos estudos sobre a organizacdo do processo de trabalho, passa a dividir
espaco especialmente com a andlise das circunstancias de mercado que movem a acio
gerencial na escolha de suas estratégias, tais como: a influéncia das matrizes nas
subsididrias das corporacdes multinacionais, os mercados alvo, o tipo de concorréncia, a

localizagdo da empresa na cadeia produtiva, etc.

24



Os estudos empiricos passam a registrar cada vez mais a adocdo abrangente (em
oposicdo a adogdo parcial e defensiva observada nos anos 80) de técnicas gerenciais como
Just-in-Time, Controle de Qualidade Total (CQT), CEP, Certificacdes de Qualidade,
organizacdo de trabalho em grupo, células e adocdo de sistemas de clientes internos
(Castro, 1995; Guimardes, 2004; Humphrey, 1995; Pegler, 2000). A implementacdo de
modernas técnicas gerenciais pelas firmas locais se espalha cada vez mais, ancorada na
busca de participacdo e envolvimento dos trabalhadores. Nessas condi¢des, ndo se podia
mais negligenciar a importancia da constru¢do de consentimento e o papel da subjetividade
operéria, na busca de adesdo e colaboracdo dos trabalhadores. Fortalece-se a idéia de que os
processos de trabalho e acumulacdo concretos em cada sociedade, época e empresa
resultam da sintese entre controle/consentimento e necessidade de eficiéncia (Salerno,

2003).

Alguns estudos sobre a problematica do controle comecam a identificar formas mais
sutis de controle, em oposi¢cdo as formas de controle explicitas e autoritdrias vigentes até a
década de 80 (Invernizzi, 2000). No entanto, outros passam a associar a percepcao
gerencial de maior vulnerabilidade dos sistemas de produ¢do com estoques reduzidos a
necessidade e implementacdo de formas mais rigidas de controle (Humphrey, 1995; Pegler,
2000). Além disso, hd que se levar em conta a percep¢do ambigua e contraditéria dos
proprios trabalhadores em relacdo as inovacgdes. Como indicou Leite, “a relacdo dos
trabalhadores com a dominagdo é ambigua e ambivalente, marcada tanto pela submissdo e

pela revolta, como pelo conformismo e pela resisténcia” (Leite, 1994: 35/36).

Cabe destacar as contribuicdes recentes de alguns autores sobre o tema, para melhor
situar a pesquisa ora proposta e definir algumas hipéteses. Sao eles: Humphrey (1995),

Invernizzi (2000), e Pegler (2000).

Humphrey (1995) aborda a questdo do controle, no contexto do uso das técnicas de
administracao ‘japonesas’, em seu carater contraditdrio, no sentido de que, se por um lado,
realcam as habilidades e conhecimento dos operarios, por outro também intensificam o
trabalho e introduzem novas formas de subordinacdo. No anos 70, o autor havia mostrado
que a intensificacdo do trabalho e a disciplina rigida tinham base na quebra da

especializacdo dos trabalhadores, isto €, na simplificagdo das tarefas, a fim de tornar a mao
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de obra descartdvel. Num sistema de producdo em que as tarefas se tornariam supostamente
mais complexas, exigindo engajamento ativo, a questdo que se coloca é como a

intensificacdo e a disciplina sdo impostos.

Tanto Humphrey como Pegler (2000 e 2002) partem da idéia de que os métodos de
inspiracdo japonesa geram um alto grau de dependéncia da empresa ante sua mao de obra,
devido aos riscos de ruptura da producdo em sistemas de fluxo continuo e estoques
reduzidos ou inexistentes. Dessa maneira, embora os gerentes depositem grande
responsabilidade sobre os trabalhadores, também adotam estratégias para minimizar os
impactos de sua dependéncia. Humprey enfatiza as tentativas gerenciais de criar uma
situacdo de ‘dependéncia invertida’ dos trabalhadores em relagdo a empresa. Nesse sentido,
ele observou nas empresas brasileiras, no comec¢o da década de 90, a busca gerencial de
viabilizar a implementacido do Just-in-Time e do Controle de Qualidade Total através do

envolvimento estimulado dos trabalhadores.

“Tem-se alcancado tal envolvimento mediante acordos implicitos, ndo
negociados, nos quais o compromisso dos trabalhadores é ‘comprado’ com

a oferta de estabilidade no emprego, maiores saldrios e melhor supervisdo”

(Humphrey, 1995: 128)

A estabilidade no emprego seria um aspecto chave das politicas de envolvimento.
Podia ser claramente caracterizada como um acordo implicito, ja que ndo existiam garantias
explicitas de estabilidade e as empresas podiam abrir mdo dessa ‘promessa’ seja em caso de
crises, seja em se tratando de trabalhadores militantes, envolvidos com o sindicato, ou ndo
dispostos a colaborar com suas metas. Além desse aspecto do acordo implicito, o
oferecimento de treinamentos e promogdes, assim como mudangas nos sistemas salariais e
ocupacionais também podiam ser utilizados para responder as expectativas operarias de
retorno pelos aumentos em qualidade e produtividade. E outro aspecto, dificil de
identificar, mas importante para estimular os trabalhadores, consistia do valor dado a forca
de trabalho. As antigas préticas administrativas autoritdrias e de divisdo detalhada do
trabalho, que faziam os trabalhadores sentirem-se desvalorizados, foram cedendo lugar a

praticas de reconhecimento e incorporacdo das sugestdes operarias.
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No outro lado da moeda, as novas estratégias de producdo estavam sendo
introduzidas com pouca ou nenhuma negociacdo com os sindicatos. As geréncias
procuravam marginalizar os sindicatos buscando se antecipar as reivindicacdes dos
trabalhadores e oferecendo-lhes condicdes de emprego que fossem atraentes. Nesse sentido,
Humphrey argumentou que as melhorias na fabrica ndo significavam ‘democratizagdo’ das
relagdes de trabalho. Quanto aos mercados de trabalho, as empresas vinham buscando se
estabelecer em areas com abundancia de oferta de mao de obra, a fim de deslocar o balanco
da oferta e da demanda para o seu lado e reduzir as chances de demissao voluntaria dos
operdrios insatisfeitos com as crescentes exigéncias gerenciais. No entanto, naquele
momento, no inicio da década de 90, o autor ndo observou nas empresas brasileiras
sistemas de vinculo entre saldrio e desempenho e préticas de avaliagdo da performance
individual dos trabalhadores, como ja era comum em outros paises. Para o autor, isso
poderia significar uma fase de ‘lua de mel’ das inovagdes gerenciais, em que a geréncia
buscava enfatizar os aspectos positivos de suas técnicas para obter a adesdo dos

trabalhadores.

Noela Invernizzi (2000), ao interpretar as mudancas enfrentadas pelos trabalhadores
a partir do processo de implementacdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais na
inddstria brasileira, vé este processo como uma mudanga sobre a forma de usar e controlar

a forca de trabalho.

Uma das caracteristicas que marca sua interpretagdo € a énfase na heterogeneidade
das formas gerenciais observadas. Cada setor e cada empresa particular privilegia
estratégias especificas para redefinir as formas de controle da forca de trabalho, isto é, ndao
existe um modelo tnico da nova forma de controlar o trabalho. Mesmo assim, ela considera
possivel estabelecer uma caracterizagdo mais geral a respeito das mudangas no conjunto
dos setores e cadeias produtivas que € especifico do momento atual, qual seja, a

convergéncia ao emprego do autocontrole e do controle entre os proprios trabalhadores:

(13

. no bojo da reestruturagdo produtiva estd ocorrendo um processo de
redefinicdo da forma de controle da forca de trabalho na indistria

brasileira, que passa a se ancorar no controle internalizado pelos
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trabalhadores, tanto individual como coletivamente” (Invernizzi, 2000:

444).

Segundo a autora, a nova forma de controle se configura na industria brasileira a
partir de trés aspectos: 1° das inovagdes na forma de utilizar a forca de trabalho; 2° do
processo de disciplinamento da forca de trabalho, exigindo transformag¢des em seu perfil

comportamental; e 3° da reconfiguracao das relagcdes entre capital e trabalho.

No que diz respeito as novas formas de utilizagdo da forca de trabalho, a autora
aponta para uma mudanca no seu perfil técnico. Trés tendéncias principais foram
observadas: a) a ampliacdo da qualificacdo, através de diferentes formas de polivaléncia —
que permite a utilizacdo mais flexivel dos trabalhadores; b) o aumento do nivel de
escolarizagdo, cujo cardter estratégico estd em potencializar o processo de redefinicdo do
perfil técnico e comportamental, ao facilitar treinamentos, participa¢do, melhor interacao
com os niveis hierdrquicos, etc; e ¢) a nova maneira de formar a forca de trabalho, através
da complementagdo do treinamento na préitica com treinamentos formais (em geral cursos
curtos sobre questdes especificas, tanto no que se refere a saberes industriais tradicionais,
quanto a novos contetidos relacionados a técnicas de qualidade, organizacdo do trabalho,

manejo de miquinas modernas, etc).

Quanto ao disciplinamento e redefinicdo do perfil comportamental ou atitudinal da
forca de trabalho, as evidencias empiricas mostraram que os procedimentos seletivos da
mao-de-obra, a “filtragem” realizada através das demissdes, os treinamentos motivacionais
e a avaliagdo das atitudes cotidianas dos trabalhadores t€ém atuado como elementos
disciplinadores.  Atitudes como envolvimento, cooperacdo, responsabilidade,
disponibilidade, espirito empreendedor, sdo pregadas como desejaveis dentro das empresas,
formalmente avaliadas como indicadores de desempenho individual e até mesmo
recompensadas de diversas formas. Essas atitudes tornaram-se critério de sele¢do para
promocdo e, principalmente, para a manuten¢do do emprego. Invernizzi ressalta que estas
novas exigéncias feitas ao trabalhador, tanto em relacdo ao perfil técnico como
comportamental, t€m como objetivo viabilizar a forma contemporinea de producdo de
trabalho excedente. Embora as exigéncias comportamentais ndo sejam uma novidade na

producdo capitalista, a autora aponta que o que hd de particular nas circunstincias da
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producdo flexivel é a internalizacio do controle da forca de trabalho pelos préprios
trabalhadores. Tal processo tem como implicacdo a intensificacdo do uso da forca de
trabalho, j4 que se transfere ao préprio trabalhador individual e as equipes de trabalhadores

a fun¢do gerencial de controle de desempenho.

Ao lado da influéncia dos processos seletivos e de demissdo, dos treinamentos
motivacionais, das contrapartidas materiais e morais sobre as mudancas comportamentais, a
autora enfatiza a importancia do préprio desenho das organizacdes produtivas e da
tecnologia. Ela acredita que a producdo de mudancas comportamentais ndao ¢&
exclusivamente um processo ideolégico ou de cooptacdo. A reorganizacdo do ambito da
producdo, favorecendo formas especificas de realizacdao do trabalho e de relacionamento
com os outros trabalhadores, também favorecem uma mudancga nas atitudes cotidianas. E
também por causa das novas formas de realizar o trabalho, conjugadas com a situacio de
desemprego alto e a precarizacio das ofertas de emprego, que se observa o aparecimento de

contradi¢des entre os interesses dos proprios trabalhadores e, conseqilientemente, estratégias

individualistas e competitivas.

Para finalizar, a autora chama atencdo para a importancia da transformacao no perfil
politico da forca de trabalho que, segundo ela, possibilitou a reconfiguracdo das relacdes
entre capital e trabalho. “O novo perfil politico da classe operdria industrial é o reflexo da
transformacgdo de sua propria estrutura que resultou da reestruturagcdo produtiva: ela se
tornou mais reduzida, mais heterogénea, mais atomizada e mais descentralizada” (1., 2000:
444). Se por um lado, a autora indica uma redugdo da efetividade das formas de
organizacgdo politica e de reivindicagdo dos trabalhadores, por conta das mudancas em suas
caracteristicas estruturais (heterogeneizacdo da classe trabalhadora), ela ressalta que a
mudanca do perfil politico da for¢a de trabalho ndo € apenas uma conseqiiéncia do processo
de reestruturagdo, mas € também uma das condi¢des de seu desenvolvimento. A nova
l6gica do autocontrole e do controle entre os trabalhadores nas préticas produtivas
modernas associa-se e, a0 mesmo tempo, facilita a vigéncia de um comportamento
individualizado, e ndo coletivo, entre capital e trabalho. Neste sentido, os sindicatos e as

formas de solidariedade de classe previamente existentes t€m sido profundamente afetados.
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Diante deste contexto e de suas implicacdes para os trabalhadores, a conclusao a
que chega Noela Invernizzi ¢ de que é possivel falar numa “nova classe operaria”. Nas

proprias palavras da autora:

“E nova por que se trata de um contingente cada vez mais reduzido pela menor
demanda de trabalho vivo e cada vez mais heterogéneo, como resultado da
descentralizacdo crescente da produgdo, dos diferentes tipos de insercoes e das
demandas diferenciadas de qualificacdo dos processos produtivos. E nova
também visto que desenvolve suas atividades num contexto de produgdo
profundamente modificado pela tecnologia microeletronica e pelas modernas
técnicas organizacionais, afetando sua qualificacdo profissional e seu nivel de
escolaridade. E nova ainda por haver marcada preferéncia pelos trabalhadores
mais capazes de adequar-se aos novos requisitos comportamentais de
envolvimento com o capital, como os trabalhadores sem experiéncia sindical e
os jovens. E nova, além disso, em razdo de que suas condicdes de emprego sdo
cada vez mais instdveis, para muitos, precdrias e para outros, jd significaram a
exclusdo definitiva. E nova, enfim, uma vez que as atuais condi¢des materiais
em que trabalha o operariado reestruturado pelo processo de reestruturacdo
produtiva se refletem em uma desestruturacdo de suas formas anteriores de

organizagdo e consciéncia’ (Invernizzi, 2000: 450/451).

Pegler (2000), por sua vez, enfatizou a implementacdo de mecanismos de controle
sobre o individuo na forma de sistemas de avaliacio da performance individual e
associacdo entre desempenho e remuneragdo. Sua conclusdo foi que nos casos em que as
empresas adotaram ‘novas’ técnicas de gestdo de modo mais abrangente, ancoradas na
maior responsabilidade, envolvimento e participagdo ativa dos trabalhadores, elas reagiram

mais fortemente a perspectiva de tornarem-se mais dependentes dos trabalhadores. O

resultado disso foi o desenvolvimento e aperfeicoamento de novas formas de controle.

Para melhor apreender estas ‘novas’ formas de controle, o autor propde pensar o
controle em trés dimensdes: 1*. a do controle explicito, caracteristica dos regimes de
producdo taylorista/fordista, ou do uso de rigido controle normativo; 2°. a do controle

difuso, em termos de um conjunto geral de ‘regras do jogo’ ao modo mostrado por
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Burawoy; 3% a do controle sutil, que consiste da habilidade gerencial em influenciar o
quadro de referéncia que os agentes usam para compreender sua propria situagdo. Segundo
o autor, este tipo de controle envolve detalhados processos de recrutamento, esquemas de
treinamentos, times, programas de melhoria continua e politicas de promogao da ‘cultura’
da empresa voltados para promover um discurso unitarista dentro das empresas e excluir
qualquer tipo de visdo divergente. Este seria o aspecto chave do controle embutido nas mais
recentes formas de administracio que geralmente se conjugam a politicas visando
marginalizar ou neutralizar os sindicatos. A mensagem que se busca transmitir é: “Por que
os sindicatos sdo necessarios quando as condi¢des dentro da ‘familia da empresa’ sdo

boas?”.

No entanto, o autor pondera que as respostas dos trabalhadores e as formas
efetivamente implementadas de organizacao do trabalho e controle, dependem da mediagdo
do contexto. Conceitualmente, a abordagem que lhe parece mais adequada para dar conta
de tal perspectiva € a desenvolvida por Burawoy, por sua sensibilidade para articular as
formas e efeitos da mudancga na organizacao do trabalho (a ‘modernizac¢ao’, nos termos de
Pegler), com suas intermediacdes politicas e um determinado contexto (marcado pelos
oligopdlios das companhias transnacionais, das estratégias dos sindicatos e das normas

reguladoras das relacdes industriais).

1.3 - Construcao do consentimento

Os estudos sobre controle no Brasil tém sido bem sucedidos em mostrar o papel do
contexto sobre as formas de uso e controle do trabalho. Também o papel da resisténcia e
dos sindicatos estiveram presentes nas andlises, seja em termos de enfrentamento (nas
andlises do fim dos anos 70 e 80), seja em termos das dificuldades de influéncia sobre a

redefini¢do das formas de uso do trabalho (Invernizzi, 2000).

O que me parece, no entanto, ter tido menos destaque na literatura brasileira, € a

~ ~ . 6 e,
questdo da construcdo do consentimento’. Naturalmente, no contexto autoritario dos anos

® O trabalho de Angela Aratjo, 'A construcio do consentimento' se destaca nesse tema, mostrando a produgo
de consentimento entre segmentos das classes trabalhadores no periodo de constitui¢do da estrutura
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70 que instigou a proliferacdo do argumento do controle em diversos estudos do processo
de trabalho, o papel da subjetividade operaria foi tomado mais em seu poder de contestacao

e resisténcia as formas de controle do trabalho (Maroni, 198 ; Abramo, 198 ).

Porém, dadas as mudancas observadas nas formas de organizar e controlar o
trabalho, a partir dos anos 90, nas quais as formas explicitas de coer¢do e autoritarismo
foram cedendo lugar a novos estilos de autoridade e formas mais sutis de controle, o lugar

da construcao do consentimento em relac@o ao controle do trabalho merece atencgao.

Este trabalho se inscreve dentro da perspectiva critica do processo de trabalho
capitalista, de inspiracdo marxista, que apreende o controle como uma implicacdo
necessdria da unidade entre processo de trabalho e processo de valorizacdo capitalista
(Cohen, 1987). Nessa perspectiva, embora seja importante compreender as circunstancias
historicas que explicam as diferentes configuragdes de controle do trabalho, € preciso ter
em mente que as ‘melhorias’ nas condi¢des de trabalho e nas relagdes industriais ndo sao
inocentes. Assim como a necessidade de controle decorre do processo de valorizagao,
também a producio de consentimento (minima que seja) € uma condicdo necessdria para a
reproducdo das relagdes sociais capitalistas. A propria ideologia base da sociedade
capitalista, segundo a qual o mercado € o lugar de troca de equivalentes entre individuos
livres, pressupde a percepcdo de liberdade de escolha pelos individuos (Burawoy, 1982).
No entanto, a necessidade de construcdo de consentimento depende de circunstincias
historicas, assim como, o quanto as geréncias se dispdoem a efetivamente buscar a

cooperacao operdria.

Nesse sentido, cabem algumas reflexdes acerca do conceito de regime fabril
utilizado como forma para compreender as mudancgas no local de trabalho. A natureza
genérica do regime fabril (isto €, o predominio de coer¢cdo ou consentimento, vale dizer, seu
carater despdtico ou hegemoéOnico) € definida por Burawoy (1990b) pela relagdo de
dependéncia entre a reproducdo da forca de trabalho e o processo de producdo. Assim ele

define o caréter do regime fabril da seguinte forma:

corporativista de relacdes entre Estado, trabalhadores e empregadores. No entanto, enquanto a autora
privilegiou a constitui¢cdes de interesse na relac@o entre Estado e trabalhadores, este trabalho focaliza a
construcdo de consentimento no interior do processo de trabalho.
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“os regimes despoticos se baseiam na unidade entre reproducdo da forca de
trabalho e processo de producdo e os hegemonicos em separacdo limitada,

mas clara, entre ambos” (Burawoy, 1990b: 32)

A separacdo entre reproducdo da forca de trabalho e processo de producdo é dada,
segundo o autor, por duas formas de intervencao estatal, legislacio previdencidria (servicos
sociais minimos assegurados) e a legislacdo trabalhista (reconhecimento compulsério de
sindicatos, sistema formal de resolucdo de conflitos, estabelecimento de um saldrio minimo
que restrinja o uso da remuneracdo por rendimento, etc). A primeira reduz a dependéncia da
reproducdo da forca de trabalho em relacdo ao emprego assalariado e a segunda com
relacdo ao atrelamento da remuneracdo ao desempenho no local de trabalho. Sob as
condicdes de um regime hegemonico, definido nestes termos, o impeto de coacdo
econOmica das geréncias no processo de trabalho seria limitado, levando-as a necessidade
de persuadir os trabalhadores a cooperar. Em outras palavras, as limitagdes estatais ao
impeto de coagdo econdmica gerencial teriam como efeito o fato de que os “interesses dos
trabalhadores devem ser coordenados com os do capital” (Burawoy, 1990b: 32). Estaria

dada a necessidade de busca de consentimento no processo de trabalho.

De acordo com tal definicdo tedrica, a natureza genérica do regime fabril
caracteristico no Brasil desde a década de 30, de quando data o inicio da regulacdo estatal
sobre as relacdes capital-trabalho, seria hegemodnica. Sendo que um regime de carditer
hegemonico implicaria na necessidade de construcdo de consentimento no processo de
trabalho, tal defini¢do, a principio parece ser dificilmente aplicada a realidade brasileira,
especialmente no periodo do governo militar, em que as relagcdes no processo de trabalho

eram caracteristicamente despdticas.

A explicacdo de Burawoy é que a natureza genérica dos regimes fabris varia
segundo sua natureza especifica. Esta é dada pela forma do processo de trabalho, da
concorréncia entre as empresas e da intervengao estatal. Entdo, o uso de mao de obra com
baixa qualificacdo e rotatividade, o mercado interno em expansdao protegido da
concorréncia pelo Estado (Ferro, 1992; Fleury, 1995) e o intervencionismo estatal
autoritdrio, controlando a organizagdo coletiva dos trabalhadores e reprimindo conflitos,

deve responder pela reduzida busca gerencial em construir o consentimento no chio de

33



fabrica. Esta necessidade ficando basicamente restrita ao oferecimento de saldrios mais
altos e beneficios, por exemplo, no caso das empresas da inddstria automobilistica que
queriam atrair a forca de trabalho, mas ndo tinham interesse em reté-la por muito tempo

(Humphrey, 1982).

E preciso levar em consideracio esse legado passado da organizagdo do processo de
trabalho no Brasil para melhor compreender a mudanca na forma como a construgdo de
consentimento no local de trabalho vem sendo buscada pelas empresas em seu processo de
reestruturacdo. Entdo, redirecionando o olhar para dentro da fabrica, a forma de apreender
esse processo de construcdo de consentimento € a percep¢do operdria torna-se bastante

importante.

O argumento do consentimento, desenvolvido por Burawoy (1982), sofreu criticas
em diversos aspectos. Castro e Guimaraes (1991), por exemplo, criticaram a concep¢ao de
subjetividade implicita em seu argumento. O jogo através do qual o consentimento é
construido seria fruto da necessidade de acomodacgdo as privacdes materiais e psicoldgicas
impostas pelo processo de trabalho capitalistas. Tal visdo essencialista da subjetividade
operdria ndo daria conta de explicar as especificidades sdcio-culturais da constru¢do do

consentimento em diferentes lugares € momentos.

Salzinger (2001) também critica o que considera uma visdo empobrecida da
subjetividade do chdo de fabrica, da qual decorre apenas uma explicagdo parcial da
producdo do consentimento fabril sob o capitalismo. Para ela, a for¢a da interpretacdo de
Burawoy esta na ligacdo que ele faz entre experi€ncia subjetiva e relagdes sociais, porém
analisa que ele reduz as relacdes sociais a relagdes de classe, deixando de fora, por
exemplo, formas de dominagdo de género. Ela argumenta ainda que Burawoy toma como
teoricamente dado que os trabalhadores sdo impelidos primeiramente enquanto ‘criadores’
e ndo enquanto ‘homens’. Assim, embora ele deliberadamente foque somente as praticas e
ignore os significados atribuidos pelos trabalhadores, ele, na verdade, foca ambos. A
diferenga € que as préticas sio investigadas, enquanto seus significados sdo estabelecidos

por decreto tedrico.

Freeland (1999), por sua vez, avalia que uma das principais dificuldades no trabalho

de Brawoy ¢ explicar por que os trabalhadores aceitam as ‘regras do jogo’, em primeiro

34



lugar. O ‘dar como dado’ das relagdes no chao de fabrica (percep¢ao operaria de que elas
sdo inevitdveis) repousa em grande medida sobre um compromisso normativo com as
regras que governam as relagdes de produgdo. Além disso, Freeland argumenta que, mesmo
as regras especificas que governam o ‘making out’ repousam sobre compromissos
normativos, ou seja, ndo sao nem automdticas, nem podem ser conceitualizados em termos
de interesse préoprio. O autor assinala que Burawoy quer mostrar que a racionalidade é
moldada e tem sua substincia dada pelas relacdes materiais na producdo. Ao fazé-lo, ele
busca rejeitar uma concepg¢do socializante (oversocialized) da agdo, segundo a qual os
trabalhadores representam valores e crencas nio racionais importadas para o local de
trabalho, vindos do mundo externo. Porém, ele falha em considerar a idéia de que os
compromissos ndo racionais, embora criados fora do local de trabalho, sdo mediados e
adquirem substancia no local da produgdo, assim como a racionalidade. Os compromissos
ndo racionais (nestes incluido percep¢des de género, nocdes de justica e valores como
‘liberdade de escolha’) ndo sdo simplesmente uma representacdo de valores existentes. Pelo
contrdrio, como a prépria racionalidade, eles sdao moldados no local da produgdo, e ha

espaco para luta e espontaneidade em seu desenvolvimento.

Diante destas criticas, seria entdo o caso de perguntar como analisar as condi¢des
que influenciam a construcdo de consentimento. Como ficou claro a partir dos estudos
sintetizados aqui, a explicacdo € bastante enriquecida quando se contempla o contexto em
que se dd a forma de uso e controle do trabalho. Mas, mantendo a idéia de que o
consentimento € construido no local de trabalho cabe especificar um pouco mais como se
da esse processo. Trés possiveis abordagens do problema podem ajudar a elucidar a
questdo. Sao elas: a andlise da ordem normativa vigente no local de trabalho; a andlise dos

efeitos de poder e identidade dos discursos organizacionais; e a andlise das relagdes sociais.

Um exemplo da andlise da ordem normativa como meio para se compreender a
constru¢do de consentimento pode ser vista no trabalho do autor norte-americano Randy
Hodson (1999). O autor argumenta que o objeto de lutas dos trabalhadores no local de

trabalho € o conjunto de normas para as relagcdes no processo de trabalho. Ele diz:
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“Tais normas constituem as regras institucionalizadas que definem as
condigoes de emprego. Estas normas e pardmetros sdo os principais pontos

de disputa entre gerentes e trabalhadores” (Hodson, 1999: 294).

Entre as normas mais comuns o autor destaca as que dizem respeito a recrutamento
e promogdes, indenizacdes, treinamentos, praticas de trabalho e reivindicacdes. Beneficios
adicionais estabelecidos pelas normas podem incluir o periodo de férias e convénios
médicos. Outro tipo central de normas consiste daquelas que impedem préticas abusivas
por parte da geréncia, geralmente mediante procedimentos de reivindicagdo que assegurem
a limitacao dessas préticas e responda as violacdes, quando elas ocorrem. H4 ainda normas
que concernem a estabilidade no trabalho, a protecdo contra demissdes arbitrdrias e
condi¢des de promocgdo interna dos trabalhadores. Mas, além das normas que concernem o
tratamento dos trabalhadores, os gerentes também t€m que observar normas que concernem
a organizacdo da producdo. Entre elas, o autor elenca a manutencdo de linhas de

comunicacdo dentro da empresa, a organizacao da produgdo e o estabelecimento de metas.

Essa perspectiva, inspirada nas relacdes de trabalho americanas (em que a regulacio
das relacdes mediada pelo sindicato tem predominancia sobre o papel regulador do Estado),
centra-se na especificacdo do conteido de acordos negociados entre trabalhadores e
geréncia. O autor sustenta que o fracasso gerencial em corresponder as normas minimas de
reciprocidade amplamente reconhecidas, no que concerne a relacio de emprego pode ser
vivido pelos trabalhadores como uma violacdo do compromisso e provocar substancial
resisténcia. Sendo assim, o consentimento poderia ser explicado pela adesdo gerencial a

padrdes normativos basicos de emprego.

Transpondo este tipo de andlise para a realidade brasileira, embora seja possivel
reconhecer que quebras de acordos e normas estabelecidas sejam um aspecto importante
para explicar conflitos, a ordem normativa ndo parece dar conta do que acontece por aqui.
Devido a dificuldade sindical em obrigar os empregadores a obedecer as, assim como a
falta de fiscalizag@o por parte do Ministério do Trabalho, hd espago para a pratica comum
de quebra, burla e negligéncia com relacdo as normas da relacdo de emprego (Cardoso,

2003). Ademais, nas fabricas brasileiras a busca por envolvimento ativo dos trabalhadores

" Tradugdo prépria do texto original em inglés.
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ocorre muitas vezes mediante acordos implicitos, ou seja, nos quais ndo hd negociacao

coletiva ou acordo formal que assegure as ‘promessas’ dos gerentes (Humphrey, 1995).

A andlise do discurso, por sua vez, cuja inspiracdo remete a Foucault, enfatiza os
efeitos de poder e identidade que decorrem da internaliza¢do dos discursos organizacionais,
tal como o dos programas de Qualidade Total (Knights e McCabe, 1998; MacCabe, 2000;
Rees, 2000). Nesta perspectiva, perpassa a idéia de dominagdo psicoldgica e ideoldgica
exercida pela organizacao sobre o individuo (Lima, 1995). No entanto, hd alguns problemas

com esse tipo de andlise.

Primeiramente, tal abordagem tributdria da teoria organizacional ndo se propde a
uma teoria social, mantendo-se confinada ao ambito da organizagdo, de forma isolada em
relacdo ao resto da sociedade. A origem dos conflitos e disputas internas é remetido ao
aspecto existencial da vida humana. Segundo Knights e Willmott (1985), na tentativa de
solucionar sua ‘ansiedade existéncial’, dada a indetermina¢do da identidade humana
(abertura para o mundo, ‘world openness’), os individuos buscam assegurar um senso de
identidade através de relacdes de controle e resisténcia ao poder, estruturado em diversos
discursos. Dentro das organizacOes, os discursos e estruturas hierdrquicas de poder
influenciam as relagdes de identidade, de forma que cada um busca assegurar uma sensacao
de independéncia frente ao outro. Nao fica claro por que a identidade deve necessariamente
ser assegurada apenas mediante relacdes de controle e resisténcia e ndo, por exemplo,

relagdes de cooperagdo.

Outro problema dos estudos baseados no ‘discurso gerencial’ ¢ que, em muitos
casos, o discurso a que se referem diz respeito ao dos tedricos e apologistas das técnicas
gerencias ou ao discurso dos gerentes de alto escaldo. Edwards e Collinson (2002) mostram
que os gerentes intermedidrios sd30 muito mais pragmdticos em seu discurso direto com os
trabalhadores. Isso colocaria em cheque as teorias que dizem que um discurso como o do
empoderamento, por exemplo, (cuja idéia consiste de oferecer aos empregados ferramentas,
recursos e poder de decisdo para cooperarem com os interesses da empresa), seria usado
para confundir os trabalhadores, como forma de controla-los. O discurso usado na pratica é
bem menos grandioso do que as afirmagdes estratégicas dos niveis gerenciais mais altos.

Além disso, um outro problema com esse tipo de andlise € que eles negam a existéncia de
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agentes conscientes, pois tanto empregadores, gerentes e trabalhadores estdo submetidos

aos discursos em que estdao imbricados (Edwards e Collinson, 2002; Gottfried, 2001).

Nesse sentido, parece mais plausivel a posicdo de Rees (2001) que enfatiza a
interdependéncia entre discurso e relacdes materiais. Baseado em pesquisa sobre os efeitos
de programas de Qualidade Total afirma: "o discurso gerencial de qualidade tem efeitos
[sobre os trabalhadores], mas estes efeitos sdo mediados por fatores contextuais e materiais.
Ja que sdo interdependentes, a delimitacdo precisa entre processos discursivos € materiais
permanece dificil de identificar® (Rees, 2001: 760). Tal perspectiva oferece uma
explicacdo mais adequada para entender situacdes, por exemplo, em que os trabalhadores
usam o discurso gerencial sobre a primazia da qualidade, para questionar a inconsisténcia
dos préprios gerentes. Isto indica claramente que os trabalhadores ndo internalizam os
discursos gerencias de forma acritica e que as relacOes materiais sdo a base através da qual

os discursos sdo avaliados (Knights e McCabe, 1998).

Finalmente, o tipo de andlise realizada pelo préprio Burawoy tem servido de
inspiragdo para estudos mais recentes (Durand e Stewart, 1998; Delbridge e Lowe, 1997;
Carney e Watts, 1990; Nichols er alii, 2004) e se mostrado bastante frutifero. Destaco aqui
especificamente a leitura de Durand e Stewart (1998), que busca incluir na andlise das
relacdes na producdo a percepcdo acerca da construcdo de dissenso, paralelamente a de

consentimento.

Os autores argumentam que os fundamentos do 'jogo' jogado na produgdo podem
ser entendidos como regras de conduta e reciprocidade na interacdo social no local de
trabalho (podem coincidir com os sistemas formais de conduta estabelecidos pela geréncia
ou constituir-se enquanto sistemas informais paralelos). Como nao se pode “jogar o jogo e
questionar suas regras simultaneamente”, a participagdo no jogo colabora com a reprodug¢ado
das relagdes de produgdo (que ficam obscurecidas pela légica do jogo). Vale dizer, o
consentimento ndo ¢é fruto de uma suposta ‘falsa consciéncia’. H& uma logica

compreensivel por tras do jogo que permite a acomodagdo a situagdo de trabalho vivida.

¥ Traducdo prépria de texto original em inglés.

38



Porém, tal ‘estratégia’ de acomodagdo perdia de vista suas implicagdes no sentido
de perpetuar a prépria situacdo de exploracdo presente no processo de trabalho. Isto é,
inconscientemente os trabalhadores colaboram diretamente com sua propria exploragdo.
Isto é ainda mais significativo pelo fato de que os trabalhadores raramente questionam o
sistema de organizacdo do trabalho em si, as ‘crises do sistema’, como chamou Burawoy
(1982). Ha poucos conflitos sobre o processo de trabalho (as relagdes que o fundamentam).
Geralmente, os conflitos que emergem referem-se a aspectos pontuais do processo de
trabalho, sdo crises no processo de trabalho e ndo do processo de trabalho. Concernem aos
acordos de reciprocidade estabelecidos nas interacdes no local de trabalho (o que inclui a
barganha em torno de esforco e remuneracdo). Esses conflitos sdo recorrentes em razao das
normas da interagdo serem constantemente quebradas e construidas, no processo de sua
reproducdo (o fundamento desta inconstincia estd na incerteza, tanto para trabalhadores

quanto para a geréncia, do quanto de trabalho excedente estd sendo produzido).

Os autores chamam a atencdo para o fato de que, ao falar de consentimento,
Burawoy refere-se a possibilidade de que os interesses dos trabalhadores sejam
coordenados com os interesses da geréncia. Mas isso ndo significa que gerentes e
trabalhadores compartilhem dos mesmos valores. Embora as regras do jogo possam ser
coordenadas com os interesses da geréncia, o jogo em si mesmo concerne a interesses
proprios dos trabalhadores e ndo da geréncia. Ou seja, embora as condutas dos
trabalhadores possam atender as demandas da geréncia, isso ndo significa que haja uma
harmonia de interesses subjacente a suas acoes. Com isso, Burawoy reserva um espago para
a autonomia dos trabalhadores, a qual nao € eliminada por nenhuma técnica de controle
gerencial. Desse espaco de autonomia, ainda que restrito, advém as possibilidades de

constru¢do de consenso e de dissenso, a adesdo ou resisténcia do trabalhador a organizacao

do trabalho.

Com base no que foi exposto até aqui, a andlise que ora empreendo busca
compreender os mecanismos de controle efetivamente usados e a construgdo do
consentimento, dentro de um contexto politico, econdmico e social dado. Neste, relacdes
sdo travadas em meio ao processo de transformacao do setor de eletrodomésticos de linha
branca e da intensa reestrutura¢do das empresas com mudancas nas estratégias gerenciais e

nas formas de gestdo do trabalho. O papel do Estado € considerado significativo da
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defini¢do das possibilidades dadas a obten¢do de controle no processo de trabalho. Porém, a
heterogeneidade de situagdes e arranjos em distintos locais de trabalho indicam que a agao

estatal ndo dd conta de explicar tudo.

Através das falas dos trabalhadores, me interessa perceber as relacdes travadas no
local de trabalho e os significados atribuidos a elas, assim como 0s compromissos mutuos e
as reciprocidades estabelecidos entre os trabalhadores e entre eles e os gerentes. Creio que
assim € possivel perceber as caracteristicas do controle e da construcdo do consentimento
mediante acordos ‘implicitos’ — se estes houver — ao tempo em que nao se perde de vista as

possibilidades de dissenso e tensdo permeando as relacdes no local de trabalho.
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CAPITULO II: CONTEXTO POLiTICO, SOCIAL E ECONOMICO DAS
MUDANCAS NA ORGANIZACAO DO PROCESSO DE TRABALHO

Os efeitos dos processos de mudanca politica e reestruturacido produtiva no Brasil,
nos anos 90, sao bastante conhecidos e difundidos pela literatura nacional. Para os fins
desse trabalho, pretendo apenas chamar a ateng@o para os aspectos mais marcantes desta
década de mudangas, que antecede ao periodo de estudo dos casos. Como este periodo
concentrou profundas transformagdes relacionadas a atividade industrial, com impactos
decisivos sobre o trabalho, ele informa diretamente os desdobramentos observados na
industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca e a organizacio do trabalho que vai
se delineando dentro das empresas estudadas (que tem inicio justamente em meados dessa
década). Cabe, portanto, fazer um breve panorama da situacdo do trabalho nesse cendrio,
marcado pelo aumento da dependéncia da reproducdo da forca de trabalho frente ao
processo de producdo, o desinvestimento do papel social e regulador do Estado frente a

sociedade e mudangas na concorréncia entre empresas. J4 a mudanca operada no processo

de trabalho serd objeto de andlise dos préximos capitulos.

Esta configuracdo histérica d4 o tom das formas de controle e construcdo de
consentimento que vao sendo acionadas dentro do processo de trabalho, embora nao

determinem exatamente os resultados finais em cada empresa.

2.1 - A virada neoliberal

A chegada ao poder dos governos neoliberais, no pais, marca decisivamente a
mudanca na forma de interven¢do do Estado sobre a relagao capital-trabalho. Esta transicao
opera a mudanca de orientacdo das politicas econdomicas de Estado, do protecionismo
desenvolvimentista para uma economia de mercado, voltada para a inserc¢do internacional.
No marco regulatério, os alvos privilegiados da mudanca sdo a desregulamentacdo do
mercado de trabalho e a reducdo de direitos trabalhistas e no plano social, o

desinvestimento em servigos publicos (Boito, 2002; Galvao, 2007).
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O periodo inicia-se com o governo Collor, o qual promove a abertura do mercado a
competi¢do internacional, a privatizacdo de empresas estatais, o enxugamento do aparelho
estatal e uma politica de estabilizacdo econdmica voltada para o pagamento da divida
externa e para o combate a inflacdo. Apds uma breve interrupg¢ao dessas politicas (em razao
do impeachment do presidente), o governo seguinte de Fernando Henrique Cardoso, retoma
a orientacdo neoliberal, segundo os preceitos estabelecidos pelo FMI e pela OMC. Entre
suas realizacdes constaram a continuidade da politica de privatizacdes, a
desregulamentacdo do mercado financeiro, o aprofundamento do enxugamento do Estado e
a reducgdo significativa do investimento estatal em politicas sociais. A estabilizacdo da
economia e politicas de atracdo de investimentos diretos externos contribui ainda mais para
aprofundar “a internacionalizacdo da economia brasileira, através de fusdes e aquisicoes
de empresas nacionais por corporagcoes multinacionais e pelas politicas de incentivo a
exportagdo, a modernizagcdo das empresas de modo a tornd-las competitivas no mercado

internacional e de desregulamentagcdo do mercado de trabalho.” (Aratjo, A. et alli 2004).

Entre as primeiras medidas do governo FHC em favor das demandas patronais
constam mudancas relacionadas a fiscalizacao e aos saldrios. A primeira (Portaria 865/95)
cria uma brecha legal para o desrespeito as leis trabalhistas, ja que os fiscais do Ministério
do Trabalho sdo proibidos de autuar empresas que descumpram cldusulas acordadas
coletivamente, ou de denunciar acordos firmados em flagrante contradicio com a lei
(Portaria 865/95). E a segunda, que promove a desindexacdo salarial (MP 1.079/95) e a
desvinculagdo do reajuste do salario minimo dos indices de inflagdo (MP 1.906/97), proibe
a correcdo monetdria contratual em prazo inferior a um ano, obrigando os trabalhadores a

esperar até a data-base seguinte da categoria, para repor perdas salariais.

Pressionado pelas associagdes de representacao dos interesses industriais, o Estado
passa a encampar o discurso ideolégico desse setor, segundo o qual, os direitos assegurados
por lei aos trabalhadores seriam excessivamente onerosos e a legislagdo trabalhista, muito
detalhista e protetora (Galvao, 2007). Ainda segundo esse discurso, tal legislacdo seria
incapaz de dar conta das diferentes realidades vividas em diferentes setores industriais,
diferentes regides do pais e mesmo entre empresas de um mesmo setor. Por ndo levar em
conta tal diferenciacdo e as realidades das empresas, a legislacdo é apontada como

responsdvel por levar a informalidade inimeros trabalhadores, inibir a criacdo de novos
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postos de trabalho (contribuindo para o desemprego) e assim, criar ‘privilégios’, por
permitir que apenas parte cada vez mais restrita dos trabalhadores com carteira assinada
(aqueles empregados em grandes empresas) seja, de fato, coberta pelos direitos legais. A
desregulamentacdo de direitos trabalhistas é apresentada como a solu¢do para a redugdo do

desemprego e da informalidade e como contribui¢io para enfrentar a crise econdmica.

Cabe mencionar que o governo em questdao aproveita-se de um momento (final dos
anos 90) de deterioracdo dos indicadores econdmicos e sociais, de aumento do desemprego
e da precariedade do mercado de trabalho para pér em pritica a reducdo de direitos
individuais do trabalhador. Tal contexto, ndo apenas contribui para reduzir o poder de
barganha dos sindicatos de trabalhadores, mas também para conseguir a adesao de parte dos
movimentos sindicais’. Ademais, a defesa da perda de direitos como uma saida para a crise
foi acompanhada da recomendacdo, pelas associacdes patronais, de investimento em
formacao profissional. Ganhou forca, assim, o discurso da empregabilidade, segundo o qual
o desemprego € fruto da falta de qualificacdo dos trabalhadores brasileiros, vale dizer, a

culpa pelo desemprego € do préprio desempregado (Cardoso, 2003; Galvao, 2007).

Ao contrério da expectativa, forjada pelo discurso neoliberal, de que a flexibilizacao
possibilitaria a ampliacdo de direitos inscritos na lei via negociagdo coletiva e o
crescimento do emprego, o que mais ocorre, de fato, € a ampliacao dos tipos de contrato e a
abertura para a perda de direitos dos trabalhadores. Entre as medidas legislativas mais
significativas cabe mencionar: a regulamentagcdo da contratacdo de mao de obra por meio
de cooperativas (Lei N°. 8949 de 9/12/1994), bastante utilizada por empresas em busca de
escapar do cumprimento da legislacdo trabalhista'’; o contrato de trabalho por tempo
determinado (CTPD) (Projeto de Lei N°. 1724/96 e Lei 9.601/98, embora ja presente na
CLT — restrito a atividades transitorias, contrato de experiéncia e limitado a apenas uma
renovacao) que teve seu uso ampliado, sendo estendido a todo e qualquer setor de atividade
e sua duracdo ampliada para no minimo 6 meses e no maximo 24 meses (Aradjo et alii,

2004: 204) com redugdo de beneficios para trabalhadores admitidos neste tipo de contrato.

® A Forca Sindical aderiu ao discurso neoliberal e 2 perspectiva de obter vantagens com a livre negociacio.
Para mais detalhes ver Galvao, 2007.

10 . .y S ~ . .
“Nas cooperativas, os saldrios (chamados participacdo nos resultados) sdo reduzidos e até mesmo
inferiores ao saldrio minimo nacional, as jornadas extensas, o trabalho tempordrio e as condi¢des de
trabalho precdrias” Invernizzi, 2000: 403).
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Essa mesma lei também flexibiliza a jornada de trabalho através da implanta¢ao do ‘banco
de horas’, chamado de anualizacdo das horas de trabalho. Além disso, a medida proviséria
1079-4/98, institui o contrato de trabalho em tempo parcial'' e a suspensdo do contrato de
trabalho por tempo determinado (com a condicio de que a empresa pagasse uma bolsa para
o trabalhador suspenso se manter em programas de requalificacdo financiados pelo

governo).

A inddstria perde seu papel de segmento gerador de emprego com a destruicdo de
milhdes de postos de trabalho, contribuindo para as taxas crescentes de desemprego. O
carater liberal das politicas publicas traz de volta a ‘mercantilizagdo’ da for¢a de trabalho
pela “extensdo dos contratos ilegais de trabalho a areas antes imunes a relagdes informais
de emprego, como a industria e os servigos modernos” (Cardoso, 2003: 303). Ainda
segundo esse autor, a mudanca na relacdo do Estado com a economia configura um
processo de ‘despolitizagdao da economia’, no qual ndo apenas o Estado de desfaz de
propriedades, mas se desincumbe do papel de consolidacdo e reforco de normas gerais de
controle dos mercados — de bens, servicos, financeiros e de trabalho — e da regulagdo das
relagdes entre classes. Ademais, contribui para a atomizagdo da classe trabalhadora atuando
apenas como intermedidrio de conflitos individuais de direito, “num ambiente de crescente

desrespeito a lei pelos capitalistas™ (Cardoso, 2003: 303).

Além disso, devido aos processos de externalizacdo de atividades e a reorganizacao
da producdo industrial ao longo da cadeia produtiva, tem havido uma tendéncia a
polarizacdo das ocupagdes no emprego industrial brasileiro (Invernizzi, 2000. Essa
diferenciacdo € marcante entre os extremos da cadeia produtiva, sendo que no topo
(grandes empresas montadoras) verifica-se um pequeno nicleo de trabalhadores com
emprego estavel e relativamente bem remunerado e, quanto mais proximo do fim da cadeia,
uma massa importante de trabalhadores em situacdo de emprego bastante instdvel e mal
remunerado. Segundo a autora, com a diminui¢do dos postos de trabalho nas grandes
empresas reestruturadas, as “ofertas (insuficientes) de emprego provém, entdo, nos ultimos
tempos, de empreses menores, que assumem parte da produgdo terceirizada pelas

primeiras. Como, com freqiiéncia, a elas sdo repassadas as parcelas menos rentdveis da

" Permitindo, inclusive, a “substituicdo do contrato em tempo integral pelo de tempo parcial, com a
correspondente redugdo de saldrio, encargos e beneficios” Relatorio Final WG, 2004: 204.
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producdo, ou sofrem fortes pressoes das contratantes para reduzir custos, sua
sobrevivéncia se dd, em grande medida, as custas de contratar trabalhadores em condicoes
mais precdrias, oferecendo saldrios mais baixos, poucos ou nenhum beneficio adicional, e

ndo raro, sem cumprir com a legislacdo trabalhista e tributdria” (Invernizzi, 2000: 374).

O crescimento do emprego passa a estar desvinculado do crescimento da producio,
a qual se divide num nucleo central de trabalhadores mais qualificados e estdveis e um
amplo contingente de trabalho formado por operdrios precdrios. O impacto destas
transformacdes €, segundo Alves (2000), a reconstrucdo da hegemonia do capital na
producdo sobre novas bases: “ndo ¢ baseada apenas no consentimento operirio, no
‘envolvimento estimulado’, mas na instauracdo de uma série de ‘dispositivos coercitivos’
implicitos nos mecanismos do despotismo de mercado (impulsionados pelas politicas
neoliberais). Por exemplo, o medo do desemprego estrutural, da nova exclusio, que, no
caso do Brasil, é um estigma socio-histérico de larga propor¢do, € um poderoso recurso
sociopsicolégico de integragdo social, mais sutil, mas ndo menos eficaz, de controle
capitalista do trabalho nas condi¢des de um novo (e precario) mundo do trabalho” (Alves,

2000: 259).

As organizacdes dos trabalhadores sofrem forte abalo com essas mudangas,
configurando uma crise sindical. Em linhas gerais, por um lado, os desenvolvimentos
econdOmicos, politicos e ideoldgicos em curso levam a crise da capacidade de agregacao de
interesses dos sindicatos, a deterioracdo de suas bases, a crise da lealdade dos militantes
(envolvidos em parte pelo discurso neoliberal, em parte pelo discurso e novas politicas
gerenciais no local de trabalho) e a crise da representatividade dessa institui¢do. Por outro
lado, outras dimensdes da crise envolvem a crise do sindicalismo classista na corrente da
“crise da esquerda mundial”, divisdes internas ao movimento dos trabalhadores frente as
idéias neoliberais e a acomodagcdo das liderangas sindicais frente ao processo de

fragmentacao sindical'? (Figueiredo, 2007; Cardoso, 2003).

Paralelamente a esse processo de desregulamentacdo do mercado de trabalho, o

Estado brasileiro modifica sua postura no que diz respeito aos gastos com o bem-estar

"> A fragmentago sindical significa “o incremento do nimero de entidades com diminuigao do
quantum médio de trabalhadores associados e representados” (Filgueiras, 2008)
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social. A tendéncia, observada em outros paises latino-americanos que adotaram politicas
neoliberais, verifica-se também no Brasil: gastos sociais decrescentes e gastos financeiros
crescentes. A reducdo dos gastos sociais acompanha a defesa da privatizagdo de servicos
sociais, com a qual “acelerou-se a processo de mercantilizacdo da educagdo e da saiide e

se tem estimulado a privatizacdo da previdéncia social” (Boito, 2002: 62).

No entanto, apesar do contexto de desemprego crescente, informaliza¢do do
mercado de trabalho e reducdo salarial generalizada (Aragjo et al., 2005) ponderam que o
movimento dos trabalhadores foi capaz de impor limites a uma flexibiliza¢do ainda maior
nos contratos de trabalho. Permanece garantida a continuidade da negociagdo coletiva com
base no ramo industrial, com a possibilidade de acordos ao nivel da empresa, e a lei
permitindo o estabelecimento de contratos tempordrios e horas flexiveis s6 foi aprovado
sob a condicdo de ser acordado junto aos sindicatos. Destacam ainda que, mesmo com o
enfraquecimento sofrido nos anos 1990, na década que se segue o movimento sindical, em
especial do setor metal-mecanico, consegue se manter ativo e deter influéncia politica tanto

no nivel regional, quanto nacional.

Este processo de transformacdes politicas, econdmicas e sociais no pais vem de
encontro ao desenvolvimento da inddstria mundial de eletrodomésticos, compondo o

cendrio para a entrada dos grandes grupos lideres mundiais na industria local.

2.2 - A induastria mundial de eletrodomeésticos de linha brancal3: reestruturacao
e concorréncia em nivel internacional

Ao longo de seu desenvolvimento, a industria mundial de eletrodomésticos de
linha branca passou por diversas transformagdes, as quais foram mais acentuadas a partir da
década de 70. Sua estrutura, tendéncias tecnoldgicas e estratégias adquiriram novos

contornos. O processo de reestruturacao nessa industria contribuiu para a redefini¢ao de seu

" Esta secdo e a seguinte baseiam-se, fundamentalmente, em informacdes obtidas através dos projetos de
pesquisa internacional, “Globalizagdo, estratégias gerenciais e respostas operdrias: um estudo comparativo
da industria de linha branca” (Aragjo et al, 2004 e Araujo et al, 2006).
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arranjo produtivo (Gitahy e Cunha, 1998), da organizacdo do processo de trabalho e das

formas de uso e controle da forca de trabalho (Invernizzi, 2000).

A industria mundial de eletrodomésticos de linha branca, fabricante dos bens de
consumo durdveis denominados eletrodomésticos nﬁo—portéteis”, teve sua origem na
década de 1920, quando os Estados Unidos comecaram a produzir os primeiros aparelhos
de refrigeracdo doméstica. No entanto, foi somente apds a Segunda Guerra Mundial que a
producdo e o consumo destes eletrodomésticos comegaram a se difundir mundialmente. A
partir da década de 70, tiveram inicio importantes transformagdes na estrutura e estratégias
desta inddstria, entre as quais se destacam: 1°. a emergéncia de grandes empresas
setorialmente especializadas, no lugar da heterogeneidade que vigorava anteriormente (em
termos de tamanho e de tipo de empresa); 2°. a intensificagdo de um processo de
internacionalizacdo da producdo, substituindo a antiga predomindncia de um cariter
nacional/regional das empresas; e 3°. o processo de reestruturacdo produtiva em escala
mundial, envolvendo investimentos cada vez maiores na modernizacdo tecnoldgica e

organizacional das empresas em nivel internacional.

ApOs essas transformacdes, a industria passou a caracterizar-se pela concentracao
da oferta internacional de eletrodomésticos de linha branca, configurando um oligopdlio
controlado por um pequeno nimero de grandes empresas. Os maiores € mais tradicionais
produtores mundiais desse setor sdao os Estados Unidos e a Europa Ocidental
(principalmente Alemanha e Itdlia). A partir da década de 1990, a China também passou a
despontar como um grande produtor mundial e outros paises do sudeste asidtico, como a
Coréia do Sul, aumentaram sua produgdo e participagdo no comércio mundial,
especializando-se em produtos de baixo custo. As dez maiores empresas da industria
mundial foram responsdveis por um faturamento de aproximadamente US$ 44 bilhdes em

2001. Sio elas:

14 . . . . . ~ o
Entre os produtos mais tradicionais destacam-se os refrigeradores e fogdes. Mas hd ainda outros produtos
considerados ndo essenciais, como freezers, lavadoras de roupa, secadoras de roupa, lavaloucas, fornos de
microondas e condicionadores de ar.
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Tabela 1.1 — Principais empresas da indistria mundial de eletrodomésticos de linha

branca (2001)
empresa pais de origem faturamento(1) participacio no
(US$ milhoes) faturamento das 10
maiores empresas
(%)
1 Whirlpool EUA 10.343,0 23,6
2 Electrolux Suécia 8.900,0 20,3
3 General Electric EUA 5.810,0 13,3
4 Bosch-Siemens Alemanha 4.850,0 11,1
5 Haier China 4.500,0 (2) 10,3
6 Maytag EUA 4.100,0 9,4
7 Merloni Italia 1.764,0 4,0
8 Miele Alemanha 1.477,0 (2) 34
9 Elco Brandt Franca 1.029,0 (2) 2,4
10 Liebherr Alemanha 985,0 (2) 2,2
Total 43.758,0 100,0

(1) Faturamento decorrente exclusivamente das vendas de eletrodomésticos de linha branca
(2) Estimativa
Fonte: Elaborada por Cunha, 2003.

A concorréncia do oligopdélio é marcada pela diferenciacdo de produtos, o que
exige a continua introducdo de novos produtos no mercado. Nessa inddstria ¢ comum a
existéncia de recursos produtivos ociosos, pois o padrdo de competicdo nos oligopolios
prevé a existéncia de excesso de capacidade produtiva, planejada para: 1. atender incertezas
do processo de concorréncia, isto é, a adaptacao das empresas as flutuagdes (inesperadas)
de demanda (o que implicava variacdes do volume de produgdo e vendas, sem alterar a
capacidade instalada, conservando a rigidez de precos e de lucro); 2. antecipar o

crescimento do mercado; 3. fundamentar os esforcos de ampliacio do mercado (Cunha,

2003).

O setor de eletrodomésticos de linha branca também apresentava como
caracteristica a existéncia de barreiras a entrada de novos competidores dada a necessidade
de continua inovacdo de produto e, portanto, de grande poder financeiro de investimento.
No entanto, isso nao significava a estabilidade da estrutura do oligopdlio. A emergéncia da
empresa chinesa Haier'” como importante competidora internacional, era uma evidéncia

disso.

' Ver Aratijo et al, 2004 para mais detalhes.
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Estas caracteristicas conferiam a industria elevada acumulagdo interna e
significativo potencial de crescimento. No entanto, existiam limites a realizagdo de seu
potencial de crescimento, ligados a suas tendéncias tecnoldgicas e ao nivel de difusdo

mundial de seus produtos.

Essa industria caracterizava-se pela maturidade tecnoldgica,'® o que restringia as
possibilidades de inovagdes a mudancgas incrementais de processo e produto. Tal
caracteristica restringia ao principal meio de competi¢do entre as firmas por colocar limites
a diferenciacdo dos produtos. Por sua vez, o alto nivel de difusdao dos eletrodomésticos
tradicionais (fogdes, geladeiras e lavadoras de roupa) nos paises desenvolvidos, apontava
para uma elevada saturacdo do consumo destes produtos em tais mercados, dificultando a
possibilidade de expansdo das vendas. J4 os produtos menos tradicionais (freezers e
lavadoras, por exemplo) enfrentavam um tipo de saturacdo relacionada as limitagdes de

renda das familias.

Estes fatores (potencial de crescimento das empresas superior ao ritmo de
expansdo da demanda, maturidade tecnoldgica e saturacdo do consumo) representaram
obstaculos a manutencdo e ampliacdo da rentabilidade da industria de eletrodomésticos de
linha branca. Em grande medida, foram fatores responsdveis por desencadear a mudanca de
estratégia e as transformacdes por que a inddstria passou a partir da década de 70, tendo
como principal objetivo superar aqueles entraves. Entre as mudancas de estratégias
adotadas pelas grandes empresas do setor destacaram-se: a internacionalizacdo da
producdo; a reestruturacdo produtiva em escala mundial, a especializagdo setorial das

grandes empresas e a segmentacdo de mercado (Aratjo et alli, 2004).

A estratégia de internacionaliza¢do da producao adotada pelas principais empresas
do setor desencadeou investimentos em mercados com um nivel de difusdo de
eletrodomésticos mais baixo do que nos paises desenvolvidos. Esta estratégia tinha como

objetivo, portanto, avancar sobre mercados internos/regionais, acompanhada pela busca por

'® As caracteristicas do estagio de maturidade do ciclo de vida de um produto sdo: “auge da demanda,
estabilidade da tecnologia com possibilidade de inovagOes incrementais, elevada intensidade de capital
derivada da alta obsolescéncia, comeco do declinio do nimero de firmas, trabalho semiqualificado e capital
como fatores de produg@o criticos”. Para mais detalhes ver Cunha (2003: 26).

49



‘eficiéncia’ mediante a racionalizagdo de sua estrutura produtiva (voltada para a reducao de

custos de producdo e comercializagdo).

O processo de internacionalizacdo foi desencadeado pela pritica crescente de
investimentos diretos externos, sob a modalidade de aquisi¢cdo de produtores domésticos,
que desempenhou um papel fundamental na reorganizagdo do processo produtivo desse
segmento industrial no plano mundial. As aquisi¢cdes de produtores domésticos ocorreram
sobretudo em paises emergentes caracterizados por niveis de difusdo de eletrodomésticos
relativamente menores que nos mercados desenvolvidos, politicas de estabilizagao
macroecondmica (responsaveis pela recuperacdao do poder de compra dos consumidores) e
politicas comerciais e de atracdo de investimentos externos. Além disso, estes paises
apresentavam outras condi¢des favordveis aos investimentos externos, tais como vantagens
de custo dos fatores de produgdo — em especial o custo do trabalho —, cadeias de
suprimentos e de distribuicdo ja estruturadas, e potencial de crescimento dos mercados

internos e/ou regionais.

A estratégia de reestruturacdo produtiva em ambito internacional envolveu a
busca de reducdo de custos na producdo, aumento da flexibilidade e da produtividade e
melhor aproveitamento da rede de fornecedores. Mundialmente, este processo caracterizou-
se por mudancgas na forma de gestdo das empresas (fusdes, colaboracdo entre unidades de
negocios, reducdo de niveis hierdrquicos, fechamento de fébricas, reducdo de postos de
trabalho, etc), mudangas na organizacdo da producdo e do trabalho (intensificacdo da
introducao de inovagdes de produto e processo, aquisi¢do de novos equipamentos, aumento
da utilizacdo da capacidade produtiva e escala de producdo, redefinicio de postos de
trabalho, etc) e mudangas nas relacdes na cadeia produtiva (terceirizacdo de atividades,
desenvolvimento e qualificacdo de uma rede reduzida de fornecedores, etc) (Cunha,

2003:36).

A estratégia de especializacdo setorial também vinha sendo adotada pela maioria

das grandes empresas do setor, implicando na concentracido de sua atuac¢do na industria de
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eletrodomésticos'’. Da mesma forma difundiu-se a estratégia de segmentagdo do mercado
que levou a producgdo de diversas linhas completas de produtos eletrodomésticos, uma para
cada estrato do mercado, segundo a renda ou estilo de vida dos consumidores. Essas duas
estratégias levaram a producdo e comercializacdo de linhas completas de eletrodomésticos
de linha branca sob marcas especificas para diferentes estratos de distintos mercados

nacionais.

Esta reorganizacdo a nivel mundial também fez-se sentir no Brasil. Na década de
1990, os paises latino-americanos receberam um crescente influxo de investimentos
externos, especialmente concentrados no Brasil e no México (Cunha, 2003). A autora
destacou que o impacto mais importante deste movimento internacional sobre o pais foi a
desnacionalizacdo de setores industriais locais, dos quais a industria de eletrodomésticos de

linha branca representa um exemplo:

“substancial participacdo das fusoes e aquisicoes nos investimentos diretos
externos e a maior relevdancia da atuacdo das empresas estrangeiras [no Brasil] indicam
que o processo de internacionalizacdo da economia brasileira na década de 90 foi
frequentemente acompanhado pela transferéncia de propriedade de empresas de capital
nacional privado e publico para empresas estrangeiras. Em outras palavras, a
internacionalizacdo esteve associada ao movimento de desnacionalizacdo de determinados

setores da economia brasileira na década de 90” (Cunha, 2003: 2).

Foi nesta década que ocorreu a aquisi¢do, por parte de grupos estrangeiros, das
principais empresas de capital nacional desse setor no Brasil, acelerando e aprofundando a

reestruturacao da industria local.

Vejamos, a seguir, o desenvolvimento desse setor no contexto brasileiro e como

estas questdes tomaram forma no pais.

17 . . .. ~ L. . g ~ .
A empresa americana General Electric é a mais importante excecdo a estratégia de especializacio setorial
entre as grandes empresas do setor de eletrodomésticos, pois manem empresas em distintos setores
econdmicos.
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2.3 - Eletrodomésticos de linha branca no Brasil: desnacionaliza¢ao da industria
local

A inddstria de eletrodomésticos de linha branca foi implantada no Brasil ao final
da década de 40 na fase inicial da politica de substituicdo de importacdes de bens de
consumo durdveis. Até a década de 80, caracterizou-se pela concentra¢do num numero
reduzido de empresas nacionais familiares de grande porte. Porém, na segunda metade da
década de 90, as principais empresas locais foram adquiridas pelo capital internacional, por
ndo terem sido capazes de fazer frente a concorréncia das grandes corporacdes
multinacionais em seu movimento de internacionalizacdo produtiva (Pegler, 2000;

Invernizzi, 2000).

Tradicionalmente a produ¢do da inddstria brasileira voltou-se quase
exclusivamente para o mercado interno, primeiramente devido a prote¢do governamental
deste mercado e aos incentivos da politica de substituicao de importacdes. Mais tarde, apds
a politica de abertura comercial no inicio da década de 90, a produ¢@o permaneceu voltada
predominantemente para o mercado interno devido as dificuldades da industria brasileira
em se adequar aos padrdes da concorréncia internacional. Ainda assim, tradicionalmente, a
industria brasileira de linha branca apresentou indices de superdvit comercial positivos, pois
possuia alto grau de nacionalizacdo de componentes (chegando a 90% em alguns produtos)
e as importagdes envolviam quase exclusivamente produtos sofisticados, cujo peso era
desprezivel em relacdo ao faturamento anual total do setor — cerca de 1,3% (Invernizzi,

2000).

Em termos de quantidades fisicas, o nivel de difusdo dos eletrodomésticos no
Brasil € menor do que o dos paises desenvolvidos. A difusd@o dos aparelhos tradicionais €
alta, pois os fogdes estdo presentes em cerca de 93,3% dos lares brasileiros desde 1983,
enquanto os refrigeradores estdo em cerca de 81,9% deles desde 1998. Esses indices, no
entanto, sdo comparativamente menores do que em paises da Europa ou nos Estados
Unidos. Quanto aos aparelhos nao tradicionais (freezers, lavadoras, secadoras,

condicionadores de ar, etc) a difusdo ainda é considerada baixa (Cunha, 2003).
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O faturamento nesta industria era consideravelmente alto. De 1990 a 2000, em
seus piores periodos ele permaneceu em torno de US$ 2 bilhdes, com excecdo do ano de
1999, quando foi a US$ 1.616 milhdes. O auge da demanda ocorreu entre 1994 e 1996,
associado a estabilizacdo da economia (Plano Real), sendo que em 1995 o faturamento
atingiu 4 bilhdes de ddlares. Ademais, ao longo de seu desenvolvimento, o setor constituiu
uma cadeia bem estruturada de fornecedores e distribuidores e algumas marcas nacionais

tradicionais tornaram-se bastante fortes e reconhecidas no mercado interno.

Grafico 1.10 - Vendas de eletrodomésticos de linha branca -
Brasil (1990-2002)
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Fonte: Cunha, 2003.

Apesar do dinamismo e dimensdo dos mercados interno e regional, a industria
local enfrentou dificuldades de manutencdo e expansao de sua rentabilidade relacionadas a
maturidade tecnoldgica, as oscilacdes da demanda e a dependéncia quanto ao ritmo de
expansdo do mercado nacional. Até a primeira metade da década de 90, parte das
dificuldades estavam relacionadas a escassez de recursos tecnoldgicos, organizacionais e
financeiros para pdr em prética atividades inovadoras, num contexto de concentracio e

maturidade tecnoldgica do setor a nivel internacional. Some-se a isso as dificuldades
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relacionadas a sua dependéncia do ritmo de expansdo do mercado nacional. Apesar da
saturacdo (em termos de quantidades fisicas) dos eletrodomésticos ser menor no mercado
brasileiro do que nos paises desenvolvidos, as vendas tanto dos produtos tradicionais como
dos nao tradicionais esbarravam num outro tipo de saturagdo, os limites de renda da

populacdo consumidora.

Além disso, a industria de eletrodomésticos de linha branca brasileira conviveu
tradicionalmente com oscilagcdes na demanda, dada a sensibilidade desse setor as variacdes
na renda do consumidor. H4 um tipo previsto de oscilagio nas vendas desses
eletrodomésticos ligado a um componente sazonal, relacionado tanto a datas
comemorativas (como o Dia das Maes e o Natal) quanto as estagdes do ano. O segmento de
refrigeracdo (refrigeradores e freezers) e o segmento de lavanderia (lavadoras e secadoras
de roupa) possuem picos de venda em diferentes estacdes do ano: o primeiro concentra suas
vendas no verdao e o segundo, no inverno. O segmento de coc¢do (fogdo) geralmente

obedece a sazonalidade do segmento de refrigeracao.

Mas além desse tipo de variacdo, as oscilagdes na venda dos produtos estdo
ligadas a fendmenos adversos tais como: inflacdo, crises financeiras, retracdo e falta de
crédito no mercado, crise energética e racionamento de energia, crises econdmicas de
paises vizinhos (levando a queda das exportacdes), etc. A redu¢do da produgdo interna é
uma estratégia conjunturalmente adotada pelas empresas brasileiras para a sobrevivéncia
nas crises do setor. Entre as medidas adotas inclui-se o fechamento de fabricas, demissao de

pessoal, utilizacdo de banco de horas e férias coletivas (Cunha, 2003).

Diante dessas circunstancias, uma das solugdes tentadas pelos empresdrios
nacionais foi o inicio de um processo de reestruturacao produtiva de carater defensivo nos
anos 80. Seguindo tendéncias gerais em todo o pais, as empresas desse setor fizeram
investimentos restritos em maquinas e equipamentos, tecnologicamente mais sofisticados,
e/ou algumas experiéncias localizadas de inovag¢des organizacionais, num contexto de crise
econdmica e contracdo do mercado doméstico. Também na primeira metade da década de
90, ocorreram parcerias de empresas nacionais com grupos internacionais do setor, em
acordos de transferéncia de tecnologia, importacio de produtos das transnacionais ou

aquisicdo de acdes das empresas brasileiras pelas estrangeiras.
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No entanto, na segunda metade dos anos 90 grande parte destas parcerias evoluiu
para a completa aquisicdo das principais montadoras brasileiras pelas grandes empresas
estrangeiras. Segundo Cunha (2003: 51), para a industria nacional: “a aquisicdo pelo
capital estrangeiro surgiu como uma possibilidade de ampliacdo de seu horizonte de
rentabilidade através do acesso privilegiado a capacidade tecnologica e organizacional,

aos recursos financeiros e aos mercados externos dos grandes investidores estrangeiros.”.

Neste periodolg, a politica macroecondmica de estabilizacdo de precos (Plano
Real) possibilitou o crescimento dos precos e vendas de eletrodomésticos e do faturamento
das empresas brasileiras. Os proprietdrios das empresas locais aproveitaram o momento de
crescimento das vendas do setor internamente e, portanto, a valoriza¢io de seus ativos, para
vender seu controle aciondrio a empresas estrangeiras. Com isso observou-se a entrada de
grandes conglomerados, lideres mundiais, no pais, reproduzindo localmente a concentrada
estrutura de oferta mundial. Aproveitando o bom desempenho das marcas nacionais no
mercado local, a maior parte das novas empresas proprietdrias manteve sua producao,
acrescentando, paralelamente, a producdo das marcas de suas préprias empresas,

reconhecidas internacionalmente.

A industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca representava, para os
grandes grupos internacionais, a possibilidade de expansdo de seus mercados, juntamente
com a racionalizacdo de sua estrutura produtiva favorecida pela rede estruturada de
fornecedores e distribuidores. Além do que ja foi mencionado como incentivos, os grandes
fabricantes mundiais tinham ainda a necessidade de adaptar seus produtos aos gostos e
habitos locais, além de fazer frente a seus concorrentes j4 instalados no mercado local.
Assim, em seu movimento de internacionalizacdo produtiva via investimentos diretos
externos, tornaram-se presentes na indudstria brasileira preferencialmente por meio de

aquisi¢oes de produtores locais.

Esta nova fase da industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca trouxe

consigo uma renovacdo das condi¢des de mercado e da concorréncia local. A presenga dos

'® “Entre 1994 e 1996, registrou-se uma expansio significativa da demanda, associada a estabilizacio da
economia no inicio do Plano Real. As vendas da industria, que em 1990 eram de 2,8 bilhdes de ddlares, em
1995 atingiram os 4 bilhdes de ddlares; e em 1996 foi atingido o maior nivel de faturamento da década. A
paritr de entdo, o faturamento comecou a cair, como resultado do declinio das vendas e dos precos dos
principais produtos.” (Invernizzi, 2000: 171)
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grandes grupos multinacionais no mercado nacional levou ao acirramento da concorréncia
interna, a corrida das empresas por adequar a producdo brasileira aos padrdes da
competitividade internacional, a expansdo dos mercados consumidores com o aumento das
exportagdes e a implementacio de mudancgas estratégicas (reproduzindo as estratégias
adotadas pelos grupos transnacionais a nivel mundial) (Gitahy e Cunha, 1998; Cunha,

2003).

A industria brasileira de eletrodomésticos também passou a configurar um
oligopdlio (reproduzindo a estrutura da indudstria em nivel mundial) com barreiras a entrada
de novos concorrentes. Os principais representantes do oligopdlio internacional fixaram
presenca produtiva no pais, sendo que dois grandes conglomerados estrangeiros
(Whirlpool, norte-americano e Eletrolux, sueco) controlam as duas principais empresas do

setor.

Assim como internacionalmente, a concorréncia na industria brasileira nesse setor
baseia-se amplamente na continua introducdo de novos produtos no mercado. Além disso,
outros imperativos ganharam destaque, dada a necessidade de adequar a producgdo brasileira
aos padrdes de competitividade internacionais. Tais imperativos incluiam reducio de custo
e aumento da qualidade, flexibilidade e produtividade, tidos como fatores fundamentais da
eficiéncia produtiva. Estes fatores ganharam maior relevancia, dada a inten¢dao dos novos
grupos proprietdrios de ampliar seu mercado consumidor, aumentando o volume das
exportacdes da industria brasileira para o mercado regional. Nesse sentido, observou-se
que, apOs o processo de desnacionalizagdo, a tendéncia histérica de superdvit comercial do
setor se manteve (de 1989 a 2000, o superavit comercial elevou-se de US$138 milhdes para
US$251,8 milhdes, respectivamente) e o volume das exportagdes aumentou, provocando
um aumento da participagdo das exportacdes no faturamento das empresas no final da
década de 90, (incentivado pela politica de desvalorizagdo da moeda nacional, no final dos

anos 90) e a procura por nichos de mercado nao atendidos por empresas mundiais.

O MERCOSUL absorveu grande parte das exportacdes brasileiras de linha branca

(54,9% em 200019). Brasil e México, os maiores produtores latino americanos (o Brasil € o

" A crise da economia argentina esteve ligada & redugdo das exportacdes para o MERCOSUL, verificada no
final dos anos 90 (de 62,8% em 1998 para 54,9% em 2000). Ver Cunha, 2003.
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principal fabricante individual da regido e foi responsdvel por 38,4% da producdo latino-
americana em 2000), adotaram a estratégia de oferta de “produtos tecnologicamente
intermedidrios a precos reduzidos, que objetivam a inser¢cdo em determinados estratos do

mercado externo, principalmente regional, ndo ocupados pelos maiores exportadores

mundiais.” (Cunha, 2003:48).

A busca de redugdo de custos nesse setor tanto estava associada ao aumento da
escala (quantidade de produtos) e do escopo (quantidade de modelos) da produgdo, como
ao movimento de introducdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais pelas empresas.
Também a qualidade — intimamente associada a busca por reducdo de custos — ganhou
maior importancia dentro das empresas (Invernizzi, 2000), estando normalmente associada
a diminui¢do do nimero de defeitos dos produtos fabricados e/ou do nimero de rejei¢des
de produtos pelos clientes (o que, em termos de custos significava a maximizagdo do uso e
a diminui¢do do desperdicio de material e forca de trabalho). Da mesma forma, a busca
pela flexibilidade — enquanto capacidade de atender as demandas varidveis dos clientes
(seja em termos de prazo e volume da demanda, seja em termos de diferenciacdo dos
produtos) — e pelo aumento da produtividade (aumento da capacidade produtiva,
simultaneamente a diminui¢io do nimero de trabalhadores necessarios), destacaram-se
entre os objetivos das empresas, a fim de obter vantagens concorrenciais frente umas as

outras.

O acirramento da concorréncia local também contribuiu para acelerar mudangas
nas estratégias das empresas locais, simultaneamente a intencao dos grupos multinacionais
de efetivar o potencial que os atraira na indudstria brasileira. Tais estratégias
corresponderam aquelas ja em prética pelas grandes empresas em nivel internacional:

especializacdo setorial, segmentacdo de mercado e o processo de reestruturagdao produtiva.

A especializacdo setorial tem sido verificada através da concentracdo gradativa
dos investimentos das empresas no setor de linha branca. Por sua vez, a segmentacdo de
mercado ou diversificacdo intra-setorial implicou a busca pela producdo de todo o espectro
de eletrodomésticos de linha branca, oferecidos através da segmentacdo do mercado
consumidor por faixas de renda (frequentemente associadas a diferentes marcas). Assim, a

concorréncia vinha se pautando pela fabricacdo de produtos diferenciados de marcas
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reconhecidas a pre¢os competitivos ou produtos simples de marcas pouco conhecidas a
precos muito reduzidos. Complementando estas estratégias, o poder econdmico das grandes
corporacdes tornou possivel a pritica de lancamento continuo de produtos/modelos no
mercado, em todas as faixas de renda, visando o aumento da rentabilidade das empresas e o

aproveitamento da sazonalidade das vendas dos produtos.

Quanto ao processo de reestruturacdo produtiva, este foi aprofundado apds o
processo de desnacionalizacdo. Orientada pela inten¢do de reduzir custos, implementar e/ou
formalizar sistemas de qualidade, aumentar sua flexibilidade, eficiéncia produtiva e
competitividade, a reestruturacdo ampliou e desenvolveu a introducio de mudancgas
tecnoldgicas e organizacionais, simultaneamente reduzindo o volume do emprego nas

empresas e procedendo a crescente externalizacio de atividades.

Pesquisas (Invernizzi, 2000; Pegler, 2000; Araujo et alli, 2004) apontaram que as
principais caracteristicas da reestruturagdo produtiva nesse setor, nos anos 90, foram
inovacgdes na gestdo e organizacdo das empresas, da producdo e do trabalho. As mudancas
na gestdo e organizacdo das empresas incluiram mudangas no organograma das empresas
(reducdo e simplificagdo da estrutura hierarquica das empresas), reducao do nimero de
funciondrios, implantagdo/formalizacdo de sistemas de qualidade (com destaque para a
busca de obten¢do de certificacdes como ISO9000 e ISO14000), mudangas na gestdo de
recursos humanos (critérios de selecdo de funciondrios, maior exigéncia de escolaridade,
alteracOes nas estruturas de cargos e saldrios), ado¢do de programas de participacdo nos

resultados, de programas participativos e desenvolvimento de programas de treinamento.

Quanto as inovagdes na gestdo e organizacdo da producdo e do trabalho, estas
consistiram em intensificacio do desenvolvimento de novos produtos, inovagdes
tecnoldgicas (investimento em equipamentos mais sofisticados e flexiveis), mudancas no
lay-out (arranjo fisico) das plantas produtivas, flexibilizacdo das linhas de producdo (para
permitir a montagem de modelos ou produtos diferentes no mesmo espaco fisico),
utilizacdo de novas ferramentas de controle de qualidade da producdo (como o controle
estatistico de processo — CEP —, por exemplo), utilizagdo de novas técnicas de
planejamento e controle da produgdo (como just-in-time e kanban, por exemplo),

redefini¢do de postos de trabalho, ado¢do de rotatividade dos trabalhadores entre postos de
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trabalho e ampliacao das atribui¢cdes dos trabalhadores da producdo (com a incorporagao de
atividades relacionadas a formalizacdo da qualidade e a manuten¢do de madaquinas e

equipamentos).

Destaca-se, ainda, a crescente externalizacao de atividades auxiliares e atividades
produtivas muito intensivas em trabalho e/ou muito complexas que, dependem de
fornecedores especializados, mantendo o foco, basicamente, nas atividades diretamente

relacionadas a producao de eletrodomésticos.

A partir do que foi apresentado € possivel observar que, ao adotar uma orientacao
neoliberal o Estado mudou sua forma de intervengdo na relacdo capital-trabalho de duas
maneiras importantes: 1) reduziu seu papel regulador e intermediador da relacdo capital-
trabalho, mediante a desregulacdo do mercado de trabalho e afrouxamento da fiscalizagcdo
(remetendo o conflito para a esfera individual, na Justica); 2) reduziu seu papel em oferecer
servicos sociais bdsicos de qualidade, os quais contribuem para conferir certa autonomia da

reproducdo da forca de trabalho frente ao processo de producao.

Num contexto de predominio do trabalho informal, embora a CLT tenha
permanecido sem grandes mudancas, o fato é que € cada dia menor o nimero de
trabalhadores brasileiros que estd efetivamente coberto pela protecdo da lei. Situacdo de
vulnerabilidade que € agravada pelo sucateamento dos servigos publicos como educagdo e
saude, por exemplo. Estes dois aspectos da acdo estatal reduzem significativamente a
capacidade de autonomia da reproducgdo da forca de trabalho frente ao trabalho assalariado,
0 que certamente contribui para aumentar sua dependéncia frente a unidade capitalista que
o emprega. Tal situacdo é reforcada ainda pela abundancia do exército de reserva industrial,
ou seja, o desemprego crescente, e o fato de que, cada vez mais, o crescimento da producao

vem se dissociando do crescimento do emprego.

As politicas de abertura econdmica adotadas no pais abriram caminho para a
desnacionalizacdo da industria local de eletrodomésticos de linha branca, num contexto de
crescente vulnerabilidade dos trabalhadores frente a precarizagdo das relagdes de trabalho e
do compromisso social do Estado. Os novos proprietarios das empresas locais, dispondo de

alta concentracdo de recursos (financeiros, tecnoldgicos e organizacionais) para investir e
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competir no mercado global, aceleraram o processo de reestruturacdo nessa indudstria para
fazer frente a concorréncia acirrada do oligopdélio que a domina. Encontraram no Brasil a
perspectiva de superacdo dos limites a sua lucratividade, postos em nivel internacional,
dada a facilidade, aqui encontrada, para impor a reestrutura¢do. Facilidade esta, que
envolve a facilidade de demissao e intensifica¢do do trabalho, possibilidade de terceirizacao
e uso de contratos flexiveis (mediante horas extras ou banco de horas) em um contexto de

enfraquecimento do poder de barganha sindical.

Estas mudancas podem ser melhor avaliadas na andlise dos estudos de caso nos

capitulos a seguir.
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CAPITULO III: TRAJETORIA E MUDANCAS NO INTERIOR DAS EMPRESAS

As trés plantas, tomadas como objeto de andlise sdo: uma fabricante de fogdes
(CookCo), uma fabricante de refrigeradores (FridgeCo) e uma fabricante de lavadoras de
roupas, freezers e fogdes (WashCo), localizadas no Estado de Sdo Paulo. Originalmente
pertencentes a grandes empresas familiares de capital nacional, foram adquiridas por
grandes grupos multinacionais do setor em meados da década de 90. Cada um dos grupos
com uma nacionalidade diferente, uma cultura administrativa e organizacional propria e

uma maneira particular de fazer uso das técnicas e praticas gerenciais em voga no periodo.

Na época da pesquisa, as trés plantas ainda encontravam-se em pleno processo de
reestruturacdo produtiva, isto €, haviam ocorrido mudancgas relativamente recentes no local
de trabalho e os gerentes declaravam planos envolvendo o aprofundamento das mudancas
no curto prazo. Tal processo de reestruturacio estava intimamente ligado a aquisicao das

plantas pelos grandes grupos multinacionais MNA, MNE e MN LB,

Os grupos estrangeiros, novos proprietarios das empresas, compraram fabricas
“inchadas” num pais com mao de obra tradicionalmente flexivel (no sentido de facilidade
de demissdo, extensdo das jornadas de trabalho, uso de trabalho tempordrio, etc) que
oferecia condi¢des favoraveis a reorganizagdo da producdo de uma forma mais “enxuta”.
Tal enxugamento consistiu basicamente da eliminacdo massiva de postos de trabalho (de
chefia/supervisdo e de producao), reducdo de estoques e de custos da produgcdo. Em termos
mais gerais envolveu, além disso, mudancgas em sua estrutura organizacional, na gestdo da

producdo e do trabalho.

Inicialmente, farei uma breve apresentacdo da trajetoria das empresas, para, em
seguida apresentar o contexto interno observado nas fabricas. Uma sintese das principais

caracteristicas de cada uma pode ser observada no quadro a seguir.

%0 Siglas adotadas para nos referirmos aos grupos estrangeiros que compraram as empresas nacionais:
multinacional norte-americana (MNA), multinacional européia (MNE) e multinacional de linha branca
(MNLB).
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Quadro I — Principais caracteristicas das empresas

CookCo FridgeCo WashCo
Produto(s) Fogodes Refrigeradores Lavadoras de roupa, freezers e fogdes
Localizacio Brownfield Greenfield Brownfield
Nuamero de trabalhadores 1297 trabalhadores: 1119 diretos e 178 | 450 trabalhadores: 370 diretos e 80 | 980 trabalhadores: 884 diretos e 96
na area industrial indiretos (2001) indiretos (2003) indiretos (2002)
Niimero de temporarios 10% da produgao de 15% e 20% da producdo em 2003, | de 10 a 15% dos trabalhadores da
mas ja chegara a constituir 50% producgdo
Data da inauguracio da Década de 1930 1997 Década de 60
planta
Inicio das operacoes da Década de 30 Década de 19207 Década de 20

empresa

Faturamento da empresa e
posicao de mercado

Total: R$313 milhdes (ano do 2000)>
com a venda de 1,4 milhdes de
aparelhos  (pesquisa de campo);
responsavel por 38% das vendas do
mercado brasileiro de linha branca

Total: R$500 milhf)es23, segunda
posicdo no segmento de fogdes e
terceira no segmento de refrigeradores

Total: 1.409,6 milh66524, segunda
maior fabricante brasileira de linha
branca, lider do segmento de lavadoras
de roupa, detendo 38% das vendas
desse segmento no mercado doméstico

Volume de producao 8.500 fogdes/dia, em torno de 170.000 | 2 mil refrigeradores/dia, 40 mil | 70 mil lavadoras/més
fogdes/més unidades/més
Producao (da empresa) Exportagdes referem-se a 20% do | 25% da produgdo voltado para | De 10 a 15% do volume da produgdo

para mercado interno e
exportacoes

faturamento total da empresa

exportacdo (em 2003, as exportacdes
significaram aproximadamente 40% de

25
seu faturamento™ ")

mensal da destina-se a

exportagcao

empresa

Sindicato

Combativo

Combativo

Passivo / Servigos

! Associada ao surgimento de uma fundigo, responsével pelo lancamento dos primeiros foges a gas engarrafado na primeira metade da década de 1950.
** Fonte: Balango Anual da Gazeta Mercantil

> Fonte: Balango Anual da Gazeta Mercantil

% Fonte: Valor Econdmico, Valor 1000, agosto de 2005.
% Fonte: Valor Econdmico, 15/01/2004.
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3.1 - Trajetodria da planta de fogdes: CookCo32¢

A primeira empresa estudada, CookCo, é uma tradicional fabricante brasileira de
fogdes, fundada na década de 1930. Estd localizada no interior do Estado de Sdo Paulo,
numa cidade com um importante setor industrial que redine uma enorme variedade de
segmentos e atividades como: quimica, metalmecanica, téxtil e alimentos. (Gitahy &
Cunha, 1999). A CookCo manteve-se como uma empresa de capital nacional até sua
aquisicdo por um grupo multinacional norte-americano (MNA) em meados da década de

1990.

A compra do controle aciondrio da CookCo pela MNA marcou a volta do grupo ao
mercado brasileiro apés ter abandonado o setor de eletrodomésticos local no inicio da
década de 80. Na década de 90, ressurge o interesse do grupo estrangeiro em retornar ao
promissor mercado brasileiro de eletrodomésticos de linha branca mediante a aquisicdo da
CookCo. Tal investimento representou a compra de uma das principais empresas nacionais
do setor (entdo lider do segmento de fogdes populares) e ofereceria as condi¢des para a
expansdo dos negocios de eletrodomésticos do grupo norte-americano nos paises da
América Latina e, principalmente, no MERCOSUL, tendo o Brasil como a base de
producdo e exportacdo para esta regido. Para a empresa brasileira, isto significou o acesso a
recursos para aprofundar a estratégia de especializagdo setorial, no sentido de incluir todo o
espectro de produtos de linha branca. No entanto, a produ¢do de uma linha completa de
produtos eletrodomésticos no pais teve que ser temporariamente adiada devido a

instabilidade vivenciada pelo setor no final dos anos 1990.

Em 2003, a MNA passou o controle de seus negdcios brasileiros de linha branca
para um grupo mais especializado no setor de eletrodomésticos, mas ainda preservando
expressiva participacdo aciondria. Um grande grupo mexicano passou a controlar todos os

negocios do setor de eletrodomésticos da MNA no Brasi127, inclusive a CookCo. Esta

2 . . . L.
® Ver tabela em anexo com as principais caracteristicas da empresa.
27 . . . . . . .
A MNA detém 48% do capital do grupo mexicano, que lidera o mercado de linha branca latino-americano.
Este grupo possui 13 fabricas na América Latina e, ao contrdrio das suas maiores rivais, estd presente também

na Argentina. Seu faturamento foi de US$ 1,9 bilhdes em 2004 e suas exportacdes, somente para os EUA,
somaram US$ 800 milhdes (Valor Econdmico, 17/02/2005).
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passou por uma mudanga em sua razdo social, tornando-se nominalmente uma subsididria
do grupo mexicano. Tal mudanca foi acompanhada por uma elevagdo significativa dos
investimentos em suas principais fabricas brasileiras para viabilizar a producdo, o
lancamento e a divulgagdo de novos produtos: refrigeradores e lavadoras de roupa. Estes
investimentos, além de possibilitarem a ampliacdo de sua linha de produtos, completando
finalmente a linha de produtos eletrodomésticos ndo-portateis da empresazg, atuaram como
0s primeiros passos no aumento da capacidade produtiva, do faturamento e da participacao

de mercado da empresa.

No segmento de fogdes, a empresa foi responsavel por cerca de 38,3% das vendas
do mercado brasileiro de linha branca® no ano 2000, de acordo com fontes da prépria
empresa. ,seu faturamento total nesse mesmo ano foi de R$ 313 milhdes (Balango Anual da
Gazeta Mercantil, 2001) com vendas de aproximadamente 1,4 milhdo de aparelhos
(pesquisa de campo) e um quadro de 2.100 empregados (nimero que foi reduzido para
1750 em 2001). No ano de 2002, a producdo da CookCo atingiu aproximadamente 8.500

fogdes/dia, o que equivale a 65% de sua capacidade produtiva.

Nesse periodo, a maior parte da producao continuou voltada para a comercializa¢io
de fogdes para o mercado interno, como caracteristico da fase anterior a aquisicdo, porém
aos poucos vinha aumentando a participacdo da empresa no mercado internacional. As
exportagdes consistiram em aproximadamente 20% do faturamento total da empresa para

um grupo de 60 paises (pesquisa de campo, 2002-2003).

Quanto a estratégia de segmentacdo de mercado, depois da aquisicdo seus fogdes
passaram a ser comercializados sob 2 (duas) marcas, atendendo a faixas de mercado
diferenciadas pelo nivel de renda dos consumidores. Enquanto a marca tradicional da
empresa brasileira passou a ser utilizada em modelos de fogdes mais simples, direcionados

a faixas de renda inferiores, a marca da matriz estrangeira passou a ser utilizada em

** Em 2004, este grupo adquiriu uma outra fabricante nacional de aparelhos de linha branca, com pequena
participag@o no mercado, mas com expressiva capacidade produtiva nos segmentos de refrigeracio e
lavanderia. A fébrica da empresa adquirida foi incorporada a subsididria brasileira do grupo mexicano e
passou a produzir refrigeradores e lavadoras de roupa com as mesmas marcas dos fogdes produzidos pela
CookCo, amplamente conhecidas pelos consumidores.

** As vendas totais no mercado brasileiro dos fabricantes de fogdes que fazem parte da ELETROS chegaram a
3,66 milhdes em 2000.
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modelos mais sofisticados, com caracteristicas diferenciadas, dirigidos a faixas de renda
superiores. Além disso, alguns aparelhos eletrodomésticos (como fogdes, refrigeradores e
lavadoras de roupa) produzidos em outras plantas produtivas do grupo localizadas em
outros paises sdo importados e distribuidos, para diversificar sua linha de produtos

oferecidos ao consumidor brasileiro (com a marca da matriz).

3.2 - Trajetdria da planta de refrigeradores: FridgeCo30

A origem da empresa, da qual faz parte a planta estudada, remonta a meados da
década de 1920, associada ao surgimento de uma fundi¢do responséavel pelo langamento
dos primeiros fogdes a gas engarrafado na primeira metade da década de 1950. A
diversificacdo de sua producdo de eletrodomésticos comegou na década de 1980, com o

lancamento de depuradores de ar e de lavadoras de louca.

Assim como a CookCo, esta empresa também esteve sob o controle do capital
nacional até a primeira metade da década de 90, quando foi adquirida por um dos maiores
grupos multinacionais europeus do setor de eletrodomésticos (MNE)®'. Sua aquisi¢do foi
acompanhada da ampliacdo do espectro de produtos de linha branca da antiga empresa,
passando a incluir os segmentos de lavanderia e de refrigeracio, destinados a atender ao

mercado brasileiro e ao mercado externo através de exportacoes.

s

E neste contexto que se situa a inauguracdo de sua féabrica de refrigeradores
(FridgeCo) no interior do estado de Sdao Paulo em 1997, A planta é a mais nova da
empresa € também a mais nova entre os casos estudados. Foi instalada num greenfield, isto
€, numa cidade sem tradi¢do industrial, com baixo custo de vida e baixos saldrios. No
entanto, a cidade pertence a mesma regido da CookCo e portanto, os trabalhadores sao

representados pelo mesmo sindicato.

0 A descricio da FridgeCo baseia-se em informagdes obtidas através de entrevistas com membros do alto
escaldo da empresa: Superintendente Industrial (20.10.03), gerente industrial (08.05.03) e gerente de logistica
(08.05.03).

31 . .. . Lt
A MNE foi formada como uma joint-venture entre duas das maiores empresas do setor elétrico europeu no
final da década de 1960, tornando-se uma das produtoras lideres mundiais de eletrodomésticos.

2 Segundo gerente de RH entrevistado 08/05/2003.
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Num primeiro momento, o grupo europeu adquiriu 78% das acdes da empresa e,
finalmente, em 1999 tornou-se proprietdrio exclusivo ao finalizar o processo de aquisi¢ao.
Antes da aquisicao da empresa nacional, a MNE ndo produzia no Brasil. No entanto, com a

aquisicdo, a companhia adotou uma posi¢ao de expansao.

No final da década de 90, a empresa apresentou um faturamento total de
aproximadamente R$ 500 milhdes (Balanco Anual da Gazeta Mercantil). Além disso,
estimativas do mercado apontaram para a manuten¢do de um faturamento anual em torno
de R$ 600 milhdes no inicio dos anos 2000 (Valor Econdmico, 15/01/2004). A empresa
manteve a segunda posicdo no segmento de fogdes e a terceira no segmento de

refrigeradores.

Em 2003, a fabrica tinha aproximadamente 450 trabalhadores diretos e indiretos
(ferramentaria, engenharia de processos, supervisores e encarregados). Nesse mesmo ano,
seu volume de producao foi de 2 mil refrigeradores por dia, ou 40 mil unidades por més, e
havia a meta de alcancar um volume de 50 mil unidades por més no segundo semestre. A
empresa produzia trés familias de refrigeradores (de uma porta, de duas portas e No Frost)
que originavam 11 modelos diferentes. Uma das linhas de produgdo (da familia de
refrigeradores No Frost) estava no limite de sua capacidade, 5 mil unidades por més. Havia
ainda a intencdo de chegar a 10 mil até o final do ano, no entanto a fdbrica enfrentava
problemas com a evolucdo do volume de produgdo. Ainda assim, a empresa estava
operando com uma capacidade ociosa em torno de 20%, ndo necessitando, portanto, fazer
novos investimentos em expansdo da capacidade produtiva para atender a uma possivel
expansdo de suas vendas (segundo o superintendente industrial, a fabrica tem capacidade

para produzir 600.000 produtos por ano).

Como a marca da empresa brasileira era bastante forte no mercado interno, tendo
sido a terceira maior companhia de eletrodomésticos de linha branca do Brasil, apés sua
aquisicdo, a empresa continuou a produzir eletrodomésticos sob a marca tradicional da
empresa brasileira, estampada em produtos mais simples destinados a faixas inferiores de
renda do mercado consumidor brasileiro (como no caso dos fogdes). A marca da matriz
ficou reservada para a producdo de produtos mais sofisticados destinados a faixas

superiores de renda do mercado consumidor nacional e internacional (como no caso dos
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fogdes e dos refrigeradores), seguindo tendéncia de segmentacdo dos mercados por faixas

de renda.

As exportacdes da FridgeCo foram responsdveis por aproximadamente 40% de seu
faturamento em 2003, o que significou um importante aumento com relacdo aos 20% de
participacdo das vendas externas observada no passado (Valor Econdmico, 15/01/2004).
Segundo um dos entrevistados, a producdo de modelos para exportacdo nas fabricas
brasileiras é mais competitiva do que sua producao na planta chinesa. Assim, em 2003, a
subsididria brasileira se transformou em plataforma de exportacdo tanto para os mercados
latino-americanos (com a marca tradicional da antiga empresa) quanto, em menor medida,
para os demais mercados, como o europeu e o asidtico (com a marca da matriz). Os
principais paises compradores dos produtos da empresa eram: Argentina, México, Chile e
Peru. Um de seus objetivos era aumentar as exportagdes para fora da América Latina,
principalmente para o mercado europeu ocidental e oriental, africano e australiano,

incluindo, principalmente, Coréia, Singapura, Austrélia, Nova Zelandia e Indonésia.

A FridgeCo comecou a ser montada e passou a produzir em meados dos anos 90,
no mesmo periodo em que se dava a reorganizacdo da MNE no pais, apds sua aquisi¢ao.
Este processo levou a profissionalizagdo de sua administracdo que, segundo um dos
entrevistados, até entdo era de cardter familiar. Ela ja foi implantada com tecnologia
moderna e elevado grau de automacdo do processo produtivo e, durante a implantagdo, a
fabrica contou com gerentes trazidos da outra fibrica (de fogdes) da empresa, assim como
com a presenca de engenheiros origindrios de sua matriz (responsdveis pela instalacdo do

maquindrio.

3.3 - Trajetodria da planta de lavadoras de roupa: WashCo33

O ultimo dos estudos de caso é a WashCo, planta produtora de lavadoras de roupa,

freezers e fogdes, localizada no interior do Estado de Sdo Paulo — mas numa regido

3 A andlise da introducdo e da difusdo de inovacdes organizacionais e tecnolégicas nesta empresa se baseia
em dados primdrios coletados em 3 (trés) pesquisas de campo realizadas em 3 (trés) perfodos distintos (1996-
1997, 2001-2002 e 2004-2005).
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diferente das duas empresas anteriores. Ela fez parte de uma das maiores empresas
brasileiras produtoras de eletrodomésticos de linha branca, incluindo produtos de
refrigeracdo, lavanderia e coccdo™*. Na época da pesquisa possuia fébricas no interior do

Estado de Sao Paulo, no Estado do Parana e no Estado do Amazonas.

Suas atividades tiveram inicio no Sul do pais, na década de 40, com a fabricacdo de
aparelhos de refrigeracdo. Tornou-se, entdo, fornecedora exclusiva de refrigeradores de
uma revendedora local de eletrodomésticos, em razdo das dificuldades de importagao

causadas pela Segunda Guerra Mundial.

A relacdo de associacdo entre revendedora e fabricante reverteu-se na aquisicao
total da fabrica pela familia proprietaria da revendedora. A empresa passou a ser controlada
pelo grupo econdmico nacional de origem familiar (75% da familia proprietaria e 25% de
um dos principais bancos privados brasileiros). A partir dai, seus produtos passaram a ser
comercializados sob uma tnica marca, com significativa participacdo no mercado interno.
Esta participagdo, especialmente nos segmentos de congeladores, se deve ao fato da
empresa ter sido pioneira no langcamento desses produtos (do congelador horizontal nos

anos 60 e vertical nos anos 70).

Nos anos 1980, o grupo econdmico pertencente a familia proprietdria adquiriu
outras empresas nacionais do setor e realizou associagdes com grupos estrangeiros para
ampliar e diversificar sua participagdo no mercado nacional e internacional. Em 1982, o
grupo adquiriu o controle aciondrio de outra fabricante nacional de eletrodomésticos de
linha branca, detentora de uma das marcas nacionais mais famosas de refrigeradores dos
anos 1970. Tal fébrica também produzia com a marca de uma empresa norte-americana, em
razdo de um acordo de fornecimento de tecnologia por ela realizado anteriormente. Dessa
forma, o grupo nacional fortaleceu sua atuac@o no setor de eletrodomésticos através do

aumento de sua capacidade produtiva e da diversificacio de sua linha de produtos3 ’,

Os produtos passaram a ser comercializados sob 3 (tr€s) marcas — da empresa

adquirida, da empresa compradora e da empresa norte-americana — e logo a empresa adotou

** A unidade produtiva visitada pela equipe de pesquisa no periodo 2004-2005 foi a localizada no Estado de
Sdo Paulo, onde se concentra principalmente a produgdo de lavadoras de roupa da empresa, além da producio
de fogdes e de alguns modelos de freezer horizontal.

% Sua linha de produtos passou a incluir lavadoras e secadoras de roupa, aparelhos de ar condicionado, fornos
de microondas e refrigeradores populares da marca da empresa adquirida.
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a estratégia de segmentacdo do mercado por renda dos consumidores, sob diferentes
marcas. Desta forma, cada linha de produtos de uma determinada marca foi destinada a um
segmento especifico de renda. Ainda no ano de 1982, adotando uma estratégia de
diversificacdo setorial, o grupo adquiriu também o controle de uma fabricante de isolante

térmico para tornar-se auto-suficiente nesta matéria-prima utilizada nos refrigeradores.

Em 1984, o grupo nacional realizou uma associacdo com outra multinacional norte-
americana, controladora de uma fabricante brasileira de compressores herméticos. Em
1988, adquiriu grande parte do capital da filial brasileira de uma fabricante alema de
aspiradores de p6 e de equipamentos industriais € em 1990 efetivou o controle aciondrio

desta.

Entretanto, foi na primeira metade dos anos 90 que comegou a principal associacao
do grupo: firmou um acordo diretamente com uma das maiores multinacionais de
eletrodomésticos de linha branca do mundo (MNLB)36. Inicialmente, o acordo restringia-se
a transferéncia de tecnologia para producdo de lavadoras de roupa, mas ampliou-se
gradativamente com a compra de 10% das a¢des do grupo nacional pela multinacional em
1994. Dois anos mais tarde, ocorreu a aquisi¢do completa do controle acionario do grupo
nacional pela mesma multinacional. Apds a aquisi¢do, o grupo estrangeiro desencadeou um
amplo processo de reestruturagdo societdria e administrativa de suas controladas,
procedendo, posteriormente, a fusdo societdria e administrativa de todas as empresas

brasileiras do grupo para formag¢do de uma unica empresa com nova razao social.

Outra decisao tomada nessa época foi concentrar os esforcos de marketing, voltando
a comercializar sobre uma unica marca ja conhecida pelo consumidor brasileiro. Dessa
forma, a completa aquisicio pelo grupo estrangeiro representou a retirada da marca
nacional do mercado e sua substituicdo definitiva pela estrangeira, também amplamente
conhecida pela populacdo local. A producdo de apenas uma marca ndo impediu que a
empresa continuasse a oferecer linhas completas de produtos para diferentes faixas de

renda, produzindo diferentes modelos de uma mesma marca. A utilizagdo exclusiva da

3% Egta multinacional ¢ uma das maiores fabricantes mundiais de produtos eletrodomésticos (55 milhdes de
produtos/ano), formado por mais de 500 empresas, localizadas em 60 diferentes paises, que empregam
aproximadamente 80 mil pessoas. Seus produtos sdo comercializados através de 300 diferentes marcas, em
mais de 100 paises (site da empresa — fevereiro/2006).
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marca estrangeira foi acompanhada pela mudanca da razdo social da empresa, que passou,

finalmente, a ser conhecida como a filial do grupo multinacional.

Mantendo-se como a segunda maior fabricante brasileira de linha branca, a
WashCo apresentou, no ano de 2004, um faturamento total de R$ 1.409,6 milhf)es37, um
quadro de 4.400 empregados38 e producdo de aproximadamente 15 mil fogdes por més
(ainda muito abaixo de seus principais concorrentes brasileiros) e 70 mil lavadoras de roupa
por més (0 que a coloca como a marca lider do segmento)”. Neste dltimo segmento,
segundo supervisores da empresa, sua marca detém aproximadamente 38% do mercado

doméstico.

A aquisicdo da empresa também gerou um maior interesse por sua atividade
exportadora a partir da filial brasileira. Cerca de 10% a 15% do volume de produ¢do mensal
da empresa era destinados a exportagcdo, principalmente para paises do Mercosul, com

participacao especial da Argentina (pesquisa de campo, 2004-2005).

3.4 - Reestruturac¢ao Produtiva

As mudancgas observadas nas empresas foram semelhantes, envolvendo redefini¢ao
da estrutura organizacional, mudangas na gestdo da producdo e na gestdo do trabalho.
Porém, dadas as especificidades de cada uma, os resultados foram variados. Essas
mudancas podem ser associadas a uma ‘barganha implicita’ (Humphrey, 1995) ou uma

nova ‘moeda de troca’ (Guimaraes, 2004) marcando as relagdes na producao.

Estrutura organizacional

De meados dos anos 90 até o inicio dos anos 2000, as trés plantas passaram por

processos de redefinicdo de sua estrutura hierdrquica, simplificando nomenclaturas e

37 Fonte: Valor Econ6mico, Valor 1000, agosto de 2005.
% Fonte: site da empresa brasileira.
% Fonte: pesquisa de campo (2004-2005).
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reduzindo niveis de chefia. Segundo as explicacdes gerenciais, a reducdo estava ligada a
necessidade de “responder mais rapido as contingéncias do mercado”, mediante a
descentralizacdo do poder de decisdo — vale dizer, diminui¢do da burocracia fabril. A
literatura tem sugerido que as tentativas gerenciais de incorporar o saber operdrio em
beneficio da producdo passa pela reducdo de niveis hierdrquicos, descentralizacdo das
tomadas de decisdes e o envolvimento dos supervisores e chefias intermedidrias com os
trabalhadores (Castro, 1995; Delbridge e Lowe, 1997). No entanto, esta redefinicio da
estrutura hierarquica e das formas de tomada de decisdes dentro das empresas variou de
uma para a outra. Entre as trés plantas, a produtora de lavadoras foi a que apresentou o

menor nimero de cargos de chefia.

Na CookCo, a MNA procedeu a reducdo de niveis hierdrquicos, descentralizacio do
poder de decisdo e “horizontaliza¢cdo” de seu organograma a partir de meados dos anos 90.
Alguns gerentes reportavam-se diretamente ao presidente da empresa, ocupando a mesma
posicdo hierdrquica dos diretores, como os gerentes gerais de tecnologia, de marketing e de
qualidade. Mas, apesar do “achatamento” do organograma, a coordenacdo entre os setores
da producdo ainda era feita através de chefes e encarregados, sendo que cada setor contava
com um chefe e cada chefe contava com o auxilio de encarregados para supervisionar o
chdo de fabrica. Como foram considerados ‘gerentes’ todos aqueles que tinham pelo menos
uma pessoa sob sua chefia, foi possivel notar uma série de outros cargos do setor
administrativo que envolviam algum tipo de relacdo hierdrquica: coordenadores (nos
departamentos de tecnologia, vendas e RH), engenheiros (no departamento de Engenharia
Industrial), um analista de exportacio e um ftrader (departamento de Exportacdo e

Importagéo)40 (Anexo capitulo 3: Quadro A).

Na FridgeCo, até 2001 a geréncia era toda composta por brasileiros. Mas, a partir
deste periodo, tendo ja adquirido o controle completo da planta, a MNE comecou um
processo de reengenharia, simultaneamente a chegada de europeus para atuar na gestdo da
fabrica. Houve uma renovacgao do quadro gerencial, pois a fabrica enfrentava problemas de
qualidade e produtividade. Vieram gerentes da matriz européia e foram contratados

profissionais brasileiros com experiéncia em outras empresas. As decisdes, antes

4 . .
% Conferir quadro com o departamento e cargo dos gerentes entrevistados.
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concentradas na matriz brasileira, foram descentralizadas e, ao contrdrio do que ocorreu nas
duas outras plantas, nesta houve um aumento do nimero de gerentes. Este processo de
reorganizacdo/reengenharia envolveu o controle da produgdo, as financas e as exportacdes.
A partir de entdo, o superintendente industrial passou a dividir a responsabilidade pela
gestdo da fabrica com outro superintendente, da drea administrativa e financeira. Ambas as
areas passaram a deter o mesmo nivel de poder de decisdo. Porém, essa divisdo de
responsabilidades refletiu mais a preocupacio de impor critérios financeiros sobre a gestio

da producao.

Nesse mesmo ano, a drea de Recursos Humanos conduziu mudancgas relacionadas
aos cargos de chefia, a fim de adequar a nomenclatura dos cargos as existentes no
mercado®'. Segundo o gerente desse setor houve uma reducio de niveis na producdo em
razdo da simplificagdo das nomenclaturas, mas ndo propriamente uma mudanga em termos

de hierarquias (Anexo quadro B).

A planta de lavadoras de roupa apresentava um quadro hierdrquico bem mais
reduzido do que as duas anteriores e parecia ter repassado parte da tomada das decisdes ao
pessoal da producdo (Anexo capitulo 3, quadro C). Nessa fabrica a redugdo dos niveis
hierdarquicos comecara em meados da década de 90, antes da aquisicdo completa pela
MNLB. Ela incluiu a eliminacdo do nivel de diretoria existente nas fabricas, sua
centralizacdo na sede nacional da empresa e a adog¢do das geréncias de minifabricas. Nesta
época, o organograma bdsico da empresa era composto por 6 (seis) niveis: presidéncia,
diretoria geral (sede), geréncia de divisdo (sede), geréncia geral (fébricas), geréncia das
mini-fabricas e supervisores. No fim dessa década, porém, extinguiu-se a organizacdo da
producdo em mini-fabricas* e os niveis hierarquicos foram ainda mais reduzidos, passando
a ser compostos por: diretoria geral (incluindo alguns ex-gerentes de divisdo, que passaram
a estar diretamente ligados ao presidente — localizada na sede da empresa), geréncia de
divisdo (incluindo os gerentes gerais das fabricas — localizada nas fébricas), geréncia de

departamento e supervisores.

Entre 2001 e 2002 ocorreram novas mudancas, sendo que o nivel dos gerentes de

departamento foi eliminado e o nivel dos supervisores passou a incluir tanto aqueles

*! Entrevista com gerente de RH em 08/05/2003.
2 Retomarei a questdo das mini-fabricas mais adiante, ao tratar da organizagdo do processo de trabalho.
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subordinados diretamente aos gerentes gerais de fébrica (especialmente os supervisores de
manufatura), quanto os subordinados formalmente aos gerentes localizados na sede da
empresa, como os supervisores de suprimentos, de logistica, qualidade e engenharia (que
também respondem ao gerente geral da unidade local, mas apenas em questdes
operacionais). O organograma da empresa, na época da pesquisa (2005), consistia dos
seguintes niveis: diretoria geral (na sede da empresa), gerentes de divisdo (na sede) e
gerentes gerais de fabrica e supervisores. Nessa planta ndo havia um cargo de chefia
intermedidria no chdo de fébrica, representado pelos encarregados nas outras duas. Isso
sugere uma relacao diferente em termos da tomada de decisdes na producdo, possivelmente
mais ancorada no conhecimento técnico do que no poder hierdrquico. Voltarei a esta
questdo ao analisar mais detalhadamente a percepcdo dos trabalhadores nesta planta

(capitulo 6).

Gestao da Producao

As trés plantas adotaram medidas semelhantes, de formalizacdo de sistemas de
qualidade e, de forma menos acentuada, a incorporacdo de inovacles tecnoldgicas e
mudancas na organizacdo do trabalho. Cabe ressaltar que tais estas mudancas foram
impostas de forma unilateral pela empresa, ocorrendo algum tipo de negociagdo apenas

quando houve mobiliza¢ado sindical.

A necessidade de assegurar qualidade nos produtos e processos como forma de
fazer frente a concorréncia é reconhecidamente um dos motivos que leva as empresas a se
preocuparem mais com a motivacao e o envolvimento dos trabalhadores com suas metas de
producdo (Castro, 1995; Humphrey, 1995; Fleury, 1995). As trés empresas formalizaram
sistemas de qualidade e, com isso, procuraram integrar os trabalhadores mediante
mecanismos de coordenacdo dos interesses monetarios dos operdrios com os objetivos de
reducgdo de custo e qualidade da empresa. Exemplos disso eram os programas de sugestao e
melhorias que ofereciam prémios pela contribui¢do dos trabalhadores. Além disso, também
€ possivel sugerir que tais programas buscavam enquadrar a participacdo operdria de forma

controlada e a critério das geréncias, definindo o tipo de sugestio que poderia ser
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implementada. Na FridgeCo, destacou-se uma clara preocupacio gerencial em se antecipar
as insatisfacdes dos trabalhadores, mediante o monitoramento do ‘clima’ na empresa e
expedientes para a canaliza¢do das reivindicacdes operdrias de forma individual, através da

politica de ‘portas abertas’.

Em 1997, a CookCo obteve a certificacio pela ISO 9002, apés ter passado por um
processo gradual de formalizagdo de seu sistema de qualidade. Tal preocupacdo estava
especialmente ligada as suas pretensdes de exportacdo. Quanto a certificacio de meio
ambiente, a empresa estava sendo preparada, em 2003, para obter uma certificacdo
internacional da préopria MNA relacionada a ambiente, saiide e seguranga (por isto ndo
havia interesse em certificar-se pela ISO 14000). Além disso, a empresa aderiu
voluntariamente ao Programa Nacional de Racionalizacdo do Uso dos Derivados de
Petréleo e do Gas Natural (CONPET) da Petrobrds, que implicava na exigéncia de
colocagdo da certificagdo do INMETRO e da etiqueta de orientacdo ao consumidor nos

fogdes e aquecedores (CUNHA, 2003).

O programa SixSigma também foi adotado seguindo instru¢ao da matriz estrangeira.
Este programa incluia um conjunto de ferramentas, tais como: metodologia para solu¢do de
problemas, CEP (Controle Estatistico de Processos), FMEA (Failure Mode and Effect
Analysis)43, DOE (Design of Experiments) e o 5S. Sua implementacdo reverteu para a
empresa uma reducio do nimero de defeitos do produto acabado de 64 mil defeitos/milhdao

em 2000 para 41 mil defeitos/milhdao em 2001, ou seja, uma queda de 36%.

Através do programa de SixSigma eram formados grupos esporddicos para
solucionar problemas especificos ou melhorar um determinado processo ou produto.
Segundo gerente do departamento de Tecnologia44, o grupo era constituido por um
coordenador (os green-belts, que eram pessoas treinadas nas ferramentas do programa) e
um grupo de pessoas (engenheiros, técnicos, gerentes), que ele denominou ‘time de

especialistas’, envolvidas na resolugdo dos problemas. Nesse tipo de projeto, raramente

® FMEA ¢ uma ferramenta usada para determinar quais caracteristicas dos itens produzidos devem ser
avaliadas pelo controle da qualidade (RACHID, 1994).

* Entreistado em 01/02/2002.
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estavam envolvidos operdrios da producdo. Segundo a coordenadora do RH™, embora o
SixSigma fosse voltado para a concepcdo de aspectos significativos do processo de
produgdo, os operdrios ndo tinham conhecimentos basicos, o que desqualificava a sua

participacdo. Em suas palavras:

“ele [SixSigma] se aplica a producdo, mas depende de quem na
produgdo. Porque o Six Sigma, ele exige conhecimentos bdsicos, bdsicos
mesmo, de matemdtica, de estatistica. Ele exige uma formagdo bdsica (...)
um operador da mdquina, especificamente, ndo precisa necessariamente,
ele estar conduzindo o projeto Seis Sigma, mas com certeza, na drea
produtiva, a gente tem ai uma extensdo de encarregados, chefes, lideres,
assistentes administrativos, todos formados em Six Sigma, na drea

produtiva. Porque eles também tém visdo do processo e [muitos] tém visdo

do processo inteiro, processo completo. E eles, sim, que tém condicdo de

liderar um projeto e atuar num processo para a mudanga dele, entendeu?”

O discurso enfatizando a ‘necessidade’ de conhecimento técnico como critério para
decidir sobre aspectos da concep¢do do processo de produgdo, desqualificava a capacidade
dos trabalhadores de terem uma visdo alternativa sobre o processo de trabalho. A opinido
deles era incorporada de forma mais limitada e controlada através de um programa
participativo na forma de um esquema de sugestdes. Este programa recompensava, com
valores entre 100 reais a 20 mil reais, individuos ou grupos que dessem sugestoes
aprovadas e executadas que realmente gerassem diminuicdo de custos*® para a empresa. A

pertinéncia da sugestdo ficava inteiramente a critério da geréncia.

A fim de ndo desmotivar a pratica das sugestdes caso a freqii€ncia na distribuicdo de
prémios fosse baixa, a empresa oferecia premiagdes mesmo quando as sugestdes eram

consideradas “inviaveis”. O operador da transformacédo, Gildo, comentou:

* Entrevista realizada em 15/05/2002.
46 O Gerente de Seis Sigma (entrevistado em 23/01/2002) adotava o mesmo discurso da falta de qualificacdo

operaria. Em suas palavras: “¢ muito dificil formar green belts na produgdo, devido a necessidade de
conhecimento de estatistica e uso do computador. O [programa de sugestdes] € entdo o programa de melhoria,

que corresponde ao Seis Sigma, destinado aos operarios”.
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“mesmo se as sugestoes sejam [sic] invidveis, o funciondrio
pode receber prémio. Tem um programa que quando chega a um
determinado nuimero de sugestoes invidveis, é feito um sorteio e
algumas pessoas recebem prémio para estimular a pessoa a sugerir,
porque na visdo dos gerentes foi-se o tempo em que o chefe ficava
atrds da mesa e o funciondrio ndo tinha nenhum contato. Hoje de
certa maneira, eles dependem da nossa informacdo, informacdo dos
funciondrios que estdo atuando na drea para o bom funcionamento da

empresa’”.

A FridgeCo foi certificada pela ISO 9000 em meados da década de 90 e no final de
2003, seria certificada pela versao 2000 da norma. A empresa também vinha se preparando
para obter as certificacdes ISO 14000, voltada para o meio-ambiente, e a ISO 18000, de
responsabilidade social. Quanto ao SixSigma, um dos supervisores da qualidade, com
treinamento especifico (era um Black Belt) respondia pela implantagdo do programa e pela
certificagdo pela norma ISO 9000. Mas esse programa de qualidade estava menos difundido
nessa empresa do que na anterior. Outras praticas voltadas para qualidade envolveram o
oferecimento de treinamento on the job de CEP para 30 pessoas € o monitoramento de
indicadores de qualidade on-line, combinando indicadores internos e externos (“os olhos da

casa” e “os olhos do consumidor” nas palavras do gerente).

Quanto aos trabalhadores, tinham responsabilidade sobre a qualidade do que
produziam, mas mantinha-se a presenca de auditores de qualidade. Segundo supervisor da

qualidade, a empresa tem:

“um sistema de autocontrole pelo qual cada trabalhador testa o resultado
do seu trabalho. Este sistema é auditado continuamente (vdrias vezes por
dia) por um time de auditores. Adicionalmente temos um teste de 100% no

fim da producdo™’.

A empresa também buscava envolver os trabalhadores nas questdes de qualidade

mediante a prética de reunides didrias, realizadas antes do comego de cada turno. Em tais

*" Gerente de Qualidade entrevistado em 07/05/2003.
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reunides, com duracdo de cinco minutos, os encarregados ou supervisores falavam sobre
qualidade, seguranca no trabalho, problemas do dia a dia da produgdo entre outros temas.
Além disso, também havia implantado dois grupos de melhoria continua, ligados a gestdao
da qualidade, formados por 5 a 8 trabalhadores do chio de fabrica. Segundo o Gerente de

Qualidade®, esses grupos:

“existem para que o funcionario de chdo de fabrica possa colocar as suas
idéias e ndo ser barrado por outras pessoas. Os técnicos, entdo, ajudam
apenas. Eles contam com pessoas, visitam fornecedores, chamam
fornecedor aqui, usam laboratorios (...) Entdo, eles tem todo o apoio por
trds, eles s6 comunicam e a gente libera para realizar estas atividades.
Também participam de uma reunido semanal com um coordenador. Todas
as idéias, as fungcoes e os testes sdo da equipe do chdo de fdabrica. O
coordenador é da qualidade, alguém de nivel mais alto para dar apoio, pois

ndo fizemos um treinamento maior”’.

A companhia também adotou um programa de sugestdes implantado em 2002. De
modo similar ao que ocorria na CookCo, o programa recompensava os funciondrios, com
prémios em dinheiro calculados de acordo com a economia gerada para a empresa pela
implementacdo de suas sugestdoes. A titulo de complementacdo, vale conferir a fala da
supervisora de RH* sobre a implementacdo do programa, a qual exemplifica uma das

maneiras com que a empresa buscava atrair o interesse e participacao dos trabalhadores:

“Esse foi um plano que demorou um pouquinho para pegar, porque
precisava ter ganhador primeiro, mas depois que o primeiro ganhou, ele
tem ganhado corpo e a gente, praticamente, todo o més, a gente faz uma
simbologia, entrega um ‘checdo’ desse tamanho para ele. A gente vai ld no
meio da fdbrica, um monte de gente. Vai o diretor industrial entregar esse

cheque para a pessoa, reconhecer ele, tirar foto, enfim. E tem pego isso ai”’

Ademais, a FridgeCo também realizara uma pesquisa de clima internamente a

fabrica, a qual detectara como seu principal problema a comunicagdo. Esta preocupacio

8 Entrevista realizada em 07/05/2003.
* Entrevistada em 21/01/2004.
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levou a empresa a adotar uma politica de “portas abertas”, que incentivava os trabalhadores

a manifestarem suas insatisfacdes e buscarem solu¢des com a chefia. Tal politica também
. . . A . . 50

refletia a tentativa da empresa de evitar a ocorréncia de greves, ou ser ‘pega de surpresa

como ocorrera na greve de 2002. Nas palavras do diretor industrial®' da planta:

“Estabelecemos uma politica da “porta aberta” e mantemos discussoes
com o grupo da CIPA. Além disso, mantemos um assistente social para

sentir o clima e os problemas dentro da fdabrica”.

Na WashCo, a gradual formaliza¢do de um sistema de qualidade teve inicio a partir
dos anos 1990, levando a obtencdo da certificacdo pelas normas ISO 9001 (1996) e 1SO
14001 (2002), assim como o recebimento do selo de consumo de energia do PROCEL e do

selo de eficiéncia de lavagem e de nivel de ruido do INMETRO.

Na segunda metade dos anos 90, o setor de qualidade da empresa passou por um
processo de reestruturacdo ao incorporar a visdo de sua matriz estrangeira sobre a
organizacdo de suas atividades. A empresa passou a acompanhar vdrios indicadores de
qualidade utilizados em fabricas de sua matriz estrangeira pelo mundo, com o objetivo de
avaliar a necessidade e a implementacdo de acdes preventivas e corretivas relacionadas a

qualidade de seus produtos finais.

A crescente formalizac@o de sistemas de qualidade acarretou mudancas na forma de
organizacdo da producdo, incluindo a utilizacdo de ferramentas da qualidade e de novas
técnicas de planejamento e controle da producao. Na unidade produtiva visitada, observou-
se a adocdo localizada (principalmente na estamparia e na metalurgia) de uma forma
adaptada de controle de processo, envolvendo o treinamento especifico dos trabalhadores
da produgéosz. A empresa também adotou um programa de manuten¢do de mdquinas e
equipamentos (TPM — Total Productive Maintenance) nos anos 1990. Sua maior

preocupacdo, no ambito do programa, tornou-se a conscientizacdo dos trabalhadores da

%0 Segundo depoimento do supervisor de pintura, estamparia e extrusdo entrevistado em 30/05/2003.

>! Entrevista realizada em 21/05/2003.

> Um dos supervisores entrevistados afirmou: “O técnico de controle da qualidade da estamparia comegou a
aplicar CEP em pecas que sdo relevantes. Eu tenho CEP no recebimento também de algumas pecas e alguma
coisa, que jd ndo é CEP, mas estatistica mesmo, no laboratorio de componentes” Entrevistado em
08/09/2005). Outro supervisor destacou o beneficio do treinamento em CEP para os trabalhadores: “Eu acho
que, para eles, é bastante interessante, porque eles saem daqui com uma formagdo. Eu ja vi CEP, eu jd vi...
Isso, no mercado, é bastante importante” (entrevista realizada em 15/04/2005).
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producdo no sentido do cuidado constante com os equipamentos por eles utilizados,

principalmente visando a redugdo de custos de manutencao.

Embora a planta n3o contasse com um programa de sugestf)es53 similar ao
observado nas empresas anteriores, ela havia implantado um programa de melhoria
continua (Kaizen) desde 1999. O Kaizen também oferecia prémios para as melhores idéias
aproveitadas, as quais podiam ser apresentadas por grupos de qualquer area da fabrica e
eram avaliadas por técnicos sob a coordenacdo do coordenador do programa54. Conforme o

gerente geral de RH™:

“o trabalhador conversa diretamente com o grupo para dar suas sugestoes,
no ano passado, as melhores idéias receberam 5 dias na praia. (....) de 30 a

’

40 pessoas receberam este prémio, a maioria formada por operarios.’

Em termos de inovagdes tecnoldgicas e organizacao do trabalho, é vdlido mencionar
que a inddstria de eletrodomésticos de linha branca caracteriza-se tradicionalmente pelo uso
intensivo de mao de obra pouco qualificada (Pegler, 2000). Nas trés empresas, foi possivel
observar alguns investimentos em automacao, mas a maioria dos trabalhadores continuava
concentrada nas linhas de montagem, realizando tarefas fragmentadas, repetitivas e em

ritmo intenso.

A planta de fogdes iniciou um processo de moderniza¢do ja na década de 80 com a
compra de equipamentos de base microeletronica. Os investimentos iniciais foram feitos de
forma localizada, como a compra de prensas computadorizadas, a automacgdo da pintura, da
esmaltacdo, do transporte de pecas e a substituicio de ferramentas convencionais de
estamparia por ferramentas progressiva556. Sobre o transporte automatizado das pecas, o

gerente de Engenharia Industrial comentou:

> Para o gerente geral da fabrica (entrevistado em 16/04/2002) esse tipo de programa ndo funciona: "tém
vantagens, mas tém muitas desvantagens, se ndo houver uma metodologia clara, se vocé ndo der atencdo ao
programa, ninguém mais vai estar com vocé (...) tudo que é de moda e mal feito, leva ao fracasso".

>* Quem detinha esta fungo era o supervisor Fernando da linha de lavadoras II, que acumulava as
responsabilidades de diretor da escola de manufatura e do programa Kaizen.

> Entrevistado em 22/10/2002.

%% Uma ferramenta progressiva executa varios estagios de transformagio em seqiiéncia. Esse tipo de
ferramenta emprega apenas um operador e pode produzir 1200 pecas por hora, enquanto a ferramenta
convencional emprega 4 operadores para produzir 400 pecas por hora. As ferramentas progressivas sdo mais
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“Antigamente, ele [0 operador]| tinha que pegar a peca e transportd-la de
um posto a outro. Hoje ndo. E tudo automatizado, mas todos os
componentes estdo no posto dele. Ele ndo sai do posto, pois alguém vem e
abastece para ele (...) Cada funciondrio ainda faz uma operagdo, so que
quem anda é a peca, em cima do pallet [estrado para transporte do

produto]™’.

No entanto, equipamentos modernos — como as ferramentas progressivas, que nao
foram encontradas em nenhuma outra fabrica de fogdes do pais, na época —, conviviam com
a continuidade de préticas tipicas do referencial taylorista/fordista™, em razdo, segundo o
gerente de engenharia industrial, das dificuldades de automatizar o processo de montagem
na producdo de fog()es”. A maior parte dos trabalhadores do chido de féabrica ainda
encontrava-se em linhas de montagem, executando tarefas com tempos pré-estabelecidos,
em ciclos curtos e repetitivos, ao longo da jornada de trabalho. E mesmo nos outros setores,

cada operador fazia basicamente apenas uma operagao pré-definida.

A empresa também vinha introduzindo novos equipamentos para automatizar as
. . . . 60 ~ ~
linhas de montagem, tornando-as mais flexiveis . A preocupag¢do com a automacdo das

N .

linhas de montagem estava relacionada a possibilidade de produzir novos modelos, o

caras do que as convencionais e perdem mais material. Desse modo, sua aquisi¢cdo somente compensa se elas
forem utilizadas na fabricacdo de grandes volumes (PINA, 2004: 39).

7 Entrevista com gerente de engenharia industrial, realizada em 02/2002.

¥ O modelo taylorista/fordista caracetriza-se pelo uso de base técnica eletro-mecanica, grandes linhas de
producdo, controle de qualidade no final do processo, postos de trabalho rigidamente definidos, trabalho
prescrito e tempos impostos (Invernizzi, 2000).

> Em entrevista concedida em 21/04/2002, o gerente de engenharia industrial da empresa avaliou que “numa
linha de lavadoras, microondas e geladeiras, o processo é superautomatizado (praticamente 80% é
automatizado)”, o que ndo ocorre na produgdo de fogdes. Acrescentou: “o problema da [CookCo] é que a
gente faz muito modelo de fogdo. Entdo ndo hd uma padronizacdo de produto. Existem algumas montagens
que ndo tém como ser feitas de forma automatizada, porque as vezes tem uma rebitagem que precisa ser feita
dentro do fogdo ou é necessdrio juntar 3 chapas [de metal] finas e moles com um so6 parafuso”.

%0 Uma das linhas de montagem que empregava 50 pessoas fora automatizada, a fim de permitir a montagem
tanto de modelos mais sofisticados da marca original da matriz quanto de modelos mais simples da marca
original da filial brasileira. O processo incluia a instalacdo de uma esteira automdtica, comandada por um
Controlador Légico Programdvel (CLP), cuja fungdo € controlar a velocidade e as paradas da linha, assim
como os manipuladores do produto em processo (linhas stop and go). Este processo de automagao incide
ainda sobre o controle de qualidade, que € feito mediante sensores que detectam pecas com defeito a serem
retiradas do processo e enviadas para retrabalho. A empresa calculava aumentar a produtividade desta linha
de producao por volta de 20% a 30%, com reducdo de 10% do ndmero de trabalhadores.
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incremento da produtividalde61 e a reducdo da incidéncia de LER/DORT® — que chegava a

atingir 10% dos trabalhadores de fabrica (Aradjo et alii, 2002).

No que se refere a mudangas na distribuicdo das tarefas e atribui¢des dos
trabalhadores, encontramos, ainda que de forma limitada, dois diferentes tipos de
“polivaléncia” funcional®: um caracterizado pela integracdo de atividades de controle de
qualidade e manuten¢do, entre outras, as tradicionais atividades produtivas; e outro, pelo
rodizio por diferentes postos de trabalho — rodizio assistemdtico e sistemdtico. Aos
trabalhadores da producdo foram transferidas novas tarefas tais como: pequenas
manutencdes corriqueiras, a limpeza do ambiente de trabalho e das maquinas e a inspecao
visual das pecas. Embora a empresa tivesse como objetivo mudar o processo produtivo de
modo que o controle de qualidade fosse realizado por cada trabalhador no seu posto de
trabalho, ela ainda mantinha encarregados de qualidade e testes dos produtos por

amostragem como medida de controle.

Ocorria rodizio dos trabalhadores entre postos de trabalho, especialmente nas linhas
de producdo, tanto de forma assistemdtica quanto sistemdtica. O rodizio assistemético
caracteriza-se pela presenga de trabalhadores “tapa-buracos”, cuja funcdo principal era
substituir trabalhadores ausentes ou auxiliar em postos sobrecarregados. Segundo
Invernizzi, este ¢ um “tipo de polivaléncia tradicionalmente utilizado nas linhas de
montagem, onde hd operadores capazes de realizar as atividades de vdrios postos”
(Invernizzi, 2000: 181). J4 o rodizio sistemdtico caracteriza-se por mudancas de funcdes em
intervalos de tempo regulares, tradicionalmente realizadas em atividades de montagem
estreitas e rotineiras, com ciclos muito curtos. Nesta empresa, estas trocas eram feitas a
cada uma ou duas horas, para permitir que os operarios mudassem os tipos de movimentos

realizados — como forma de prevencao e tentativa de reducdo dos casos de LER/DORT®*.

' A produtividade da fébrica que é medida pelo indicador de produtividade fisica do trabalho

(fogdes/funciondrio/dia), apresentou uma elevagdo de 17% entre 2000 e 2001, segundo um dos gerentes
entrevistados.

2 As Lesdes por Esforcos Repetitivos (LER), também chamadas de Distirbios Osteomusculares
Relacionados ao Trabalho (DORT), abrangem diversas patologias, como a tendinite e a bursite, que atingem
milhares de trabalhadores, principalmente bancdrios, digitadores e operadores de linha de montagem, entre
outros. A prevenc¢do parece ser a Unica forma de reduzir a incidéncia do problema.

%3 Utilizei como referéncia os tipos de polivaléncia assinalados por Noela Invernizzi (2000). O mesmo vale
para a caracterizag@o dos rodizios como sistemdticos ou assistemdticos.

® Também pelo mesmo motivo, os operdrios faziam gindstica laboral diariamente.
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A FridgeCo, introduziu inovacdes de forma que as trés linhas da fabrica eram
flexiveis, isto é, cada uma delas tinha a mesma capacidade para produzir todos os produtos.
Em termos de tecnologia, os equipamentos que tinham mais componentes microeletronicos
eram as mdquinas de formacdo de vicuo (vaccum forming), as injetoras de pldstico, as
madquinas de espumacdo e de pintura, as quais consistiam em processos automatizados. Para
este tipo de trabalho, a empresa exigia trabalhadores treinados, enquanto no setor de
montagem, a experiéncia prévia ndo era exigida (desde que o candidato tivesse habilidade
manual). Por outro lado, as formas de rodizio eram aplicadas aos operdrios da montagem,
mas nao aos operdarios especializados. Segundo o superintendente industrial, “as pessoas na
montagem tém possibilidades de fazer coisas diferentes. Algumas vezes, sdo feitas
rotagoes. Jd para os operadores de mdquina, isso é dificil porque eles tém o conhecimento

da mdquina, dafi eles ficam em postos fixos”.

Os postos de trabalho continuavam sendo individuais em 2003, apesar das préticas
de rodizio de func¢des na linha de montagem. Nesse mesmo ano, as férias coletivas seriam
aproveitadas para mudar esse /ayout com o objetivo de aumentar a capacidade de produgdo
dos modelos para exportacdo. O gerente industrial®® mencionou ainda a intengdo de
introduzir robds na produgdo, para automatizar a atividade de descarga das mdquinas,
reduzir a relacdo “um operador — uma méaquina” e permitir que um trabalhador fosse capaz
de operar duas maquinas simultaneamente. Segundo ele, “durante o processo, o operador
ndo faz nada. Ele so espera a proxima pega. Ndo faz sentido ter uma pessoa que sé pega

pecas’.

Algumas tarefas foram acrescentadas as fungdes tradicionais de operagdo. Cada
trabalhador costumava testar o resultado do seu trabalho e parte deles também realizava
pequenas atividades de manutencao, tais como lubrificar a mdquina e trocar pecas simples.
Quando faltavam funciondrios em 4reas mais criticas, a empresa procurava preencher essas
faltas através de rodizios e deslocamentos de funcionarios de outras areas. Assim, também
na FridgeCo € possivel falar em duas formas de polivaléncia multifuncional (sistemdtica e

assistematica).

% Entrevistado em 08/05/2003.
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Ao longo da trajetéria da WashCo, gradativamente, a empresa foi incorporando
novos equipamentos a producdo. Entretanto, apds a aquisi¢do, intensificou-se a realiza¢do
de investimentos voltados a modernizagao das linhas de produgdo. Dessa época até o inicio
dos anos 2000, a empresa realizou continuamente a substituicdo de equipamentos antigos e
a introdu¢@o de novos equipamentos (tecnologicamente mais sofisticados e mais flexiveis)
em antigas e novas linhas de montagem. Com isso foi possivel o aumento de sua

capacidade e flexibilidade (em termos de diversidade de modelos) produtivas.

Um dos exemplos das iniciativas de modernizagao das fabricas foi a substituicao da
pintura liquida pela pintura a p6. Um elevado investimento na compra de equipamento
especifico, no inicio da década de 2000, transformou esta planta em referéncia internacional
em pintura66. Também em 2004, ocorreu a introducdo de uma nova linha de montagem
dedicada exclusivamente a montagem de um novo produto (fogdes), o que desencadeou a
aquisicdo de novos equipamentos. E em 2005, a ativagdo de uma nova linha de fabricagcao
de gabinetes para um novo modelo de lavadora de roupa se deu com base em novos

. . 67
equipamentos robotizados™ .

Apesar dos investimentos em atualizagdo tecnoldgica o processo de producdo era
bastante dependente da presenca constante de trabalhadores para controlar as miquinas e
movimentar as partes e pecas dos aparelhos sendo montados. Assim sendo, as operacdes de
fato automatizadas constituiam a menor parte das atividades na produgdo. Segundo gerentes
entrevistados, a empresa tinha o objetivo de continuar 0s investimentos em novos

equipamentos de forma a reduzir sua suposta “defasagem tecnologica”.

Antes da aquisi¢do, a producdo na planta era organizada em mini-fabricas por
produto. Segundo o gerente geral da planta68, a tendéncia deste tipo de organizacdo era criar

uma estrutura “inchada”. Ele comentou:

% Segundo o gerente geral da fibrica visitada, "a melhor pintura instalada [em filiais da matriz estrangeira]
no mundo estd aqui WashCo" (entrevista em 16/04/2002).

%7 Segundo um dos supervisores entrevistados: “Esse equipamento para nés é avangado porque tem todas as
tecnologias mais novas que nos conhecemos, tem robd, tem tudo no meio...” (...) “Essa linha nova [de
gabinetes] tem um grau de automagdo que ndo se tem [tinha] na fdbrica toda (...) tem alto grau de
automagdo, € tudo automdtico” (pesquisa de campo 2004-2005).

%8 Entrevista realizada em 10/12/2004.
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“as pessoas tém que prestar muita aten¢do porque a tendéncia [das mini-
fabricas] é inchar demais (...) cada mini-fabrica tinha um time de
manutengdo, um time de compradores, um time de programadores (...) uma
mini empresa, mas que ndo era responsdavel pelos resultados, resultados

financeiros, pelo lucro™.

Apesar das mini-fabricas terem sido extintas depois da aquisicdo pela MNLB, o
gerente observou que tal mudanca ndo fora uma determinagdo da matriz, mas a percep¢ao
local de sua inadequacdo ao produto linha branca, o qual exigiria uma estrutura de empresa
mais enxuta para reduzir custos e linhas flexiveis capazes de produzir diferentes modelos e

produtos.

Assim, foi adotada a organiza¢do em linhas de producdo que permitiam a fabricacdo
de diferentes modelos de um mesmo produto ou até mesmo de diferentes produtos na
mesma linha de montagem (o que ndo era possivel com a organizacdo em minifébricas).
Assim como nas outras empresas, os operdrios das linhas realizavam revezamento de

fungdes a cada uma ou duas horas.

Em partes das linhas de montagem haviam seg¢des consideradas “células de
producao”, que consistia de grupos de trabalhadores responsaveis por um determinado
conjunto de atividades naquele segmento da linha. Cada célula tinha um facilitador e todas
as funcdes giravam de 1 em 1 hora. A func¢do do facilitador implicava em responsabilizar-
se pelo que fosse necessario para o trabalho: verificagdo de material, troca de modelo,
alocacao de pessoas, etc. Essa fungdo era exercida de forma rotativa e voluntéria (ndo havia
obrigagdo de assumir a funcdo) e os trabalhadores podiam definir a escala de facilitadores,

substituidos quase sempre semanalmente.

Além disso, as atribuicdes dos trabalhadores da producdo passaram a incluir
atividades relacionadas a formalizacdo da qualidade (como a inspecao visual dos produtos,
a realizacdo de medicOes, o preenchimento de cartas de controle estatistico de processo),
assim como atividades relacionadas a manutencdo das maquinas (como a lubrificacdo e a
troca de dleo e/ou a limpeza periddica das maquinas, ou a verificagdo de algum requisito
que constitui parte de um programa de manuten¢do, como a realizacdo de inspecao

funcional das mdquinas utilizadas).
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Gestdao do Trabalho

Em ‘Manufacturing Consent’ (1982), Burawoy mostrou como o sistema de
remuneracdo e o mercado de trabalho interno nas fabricas constituem mecanismos de
coordenacdo dos interesses entre trabalhadores e empresa, de integracdo do trabalhador as
relagdes sociais capitalistas e de constitui¢do do trabalhador enquanto individuo portador de
direitos e deveres. As condicdes de emprego e a barganha esfor¢o-remuneracio demarcam
e ddo forma a interesses, que ora podem se tornar convergentes, ora antagdnicos. Nas trés
empresas, Saldrio, Beneficios e PLR, Plano de Carreira, Treinamento e Estabilidade eram
elementos essenciais das relagcdes no processo de trabalho, conjugado ao processo de
terceirizacdo e eliminagdo de postos de trabalho, mudangas nos critérios de recrutamento e
retencao da forga de trabalho, a fim de obter uma mao de obra mais adequada as exigéncias

da reestruturacao.

Na CookCo, mesmo antes da aquisi¢do, ja vinha ocorrendo o enxugamento de
pessoal, o que foi aprofundando pela MNA. Os 2.600 funciondrios existentes em 1996
foram reduzidos para 2.100 em 2000 e para 1.750 em 2001. O processo de terceirizagdo
realizado pela empresa, envolvendo tanto atividades indiretas, quanto diretas de produgao
foi importante nesse sentido. A empresa ja subcontratava alguns servigos auxiliares antes
de ser adquirida pela MNA, (servicos de vigilancia, de limpeza, de transporte e de
restaurante) e apOs a aquisi¢ao, os servicos auxiliares externalizados estenderam-se para os
servicos médicos prestados na planta e estava sendo operada a externalizacdo da elaboracao
da folha de pagamento e o controle de ponto dos funciondrios®. Entre as atividades de
producdo indiretas externalizadas estavam o projeto do produto, a distribuicdo dos produtos

70 ~ . . .
acabados’” e a constru¢do de moldes e ferramentas. As atividades diretas externalizadas

% «“Na época das entrevistas, essas atividades ainda eram realizadas pelo setor de recursos humanos (RH) da
empresa. Mas, jd existia um contrato com uma empresa terceira que iria comecar a fazer esse servigo de
forma ‘digitalizada’. A terceirizag@o de tais atividades implicaria nas demissdes de trés funcionarios do setor
de RH. Assim, o setor que contava com 20 pessoas, iria passar a contar com 17 funcionarios” (PINA, 2004:
45).

" «Existe um Centro de Distribui¢do (CD) proximo & fébrica. Este deposito era interno, passando depois da
aquisi¢do para um outro local (externo a planta), sendo feito um contrato de terceiriza¢do para o movimento
dos produtos” (PINA, 2004: 45). Portanto, houve a externaliza¢do da transferéncia do produto acabado para o
depdsito e, posteriormente, de sua saida final.
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incluiram o corte de bobinas em chapas, a produ¢do de pecas aramadas, a estamparia das
pecas de aco trefilado (uma atividade intensiva em trabalho) e parte dos processos de
silkscreen e de esmaltagdo, além de parte do processo de montagem (realizado por outra
unidade produtiva da mesma empresa localizada em Goids). Apesar da grande eliminac¢io
de posto de trabalho, na comparagdo, essa era a empresa com O maior nimero de

trabalhadores na producao.

A planta de refrigeradores, como era nova, ja fora projetada para operar com um
menor niimero de trabalhadores, mas mesmo assim procedeu ao enxugamento de postos de
trabalho. Apenas entre o final do ano de 2002 e o més de outubro de 2003, a empresa
reduziu aproximadamente 8% do total de funciondrios. Durante a realizacdo da pesquisa,
tivemos noticia de dois momentos de enxugamento em 2003, tendo sido o ultimo deles
realizado antes das férias coletivas com um numero aproximado de 50 demissdes. Quanto a
terceirizacdo, foram externalizados, além do restaurante e outros servicos auxiliares, a
administracio de parte do estoque, alguns servicos de ferramentaria, producdo de moldes e
injecdes de plastico. Mas o processo de externalizagdo mais importante ocorreu no comego
de 2003, quando todos os trabalhadores da manutencdo foram transferidos para outra

empresa do conglomerado multinacional.

Na WashCo a reducdo da mao de obra teve inicio ja em 1992, quando ocorreu na
planta um expressivo processo de enxugamento em todos os niveis. Este processo incluiu a
reducdo de niveis hierdrquicos, j& mencionada, além da terceirizagdo de atividades
administrativas, de servi¢os e de atividades produtivas, como: ferramentaria, usinagem e
empilhadeiras. Os setores terceirizados foram: setor juridico/trabalhista, operacdo da folha
de pagamentos, treinamento, informdtica, limpeza, arquivo e transporta. Desde em 1988 ja
haviam sido terceirizados a seguranca, recepcao e restaurante. O processo de terceirizaciao

se estabilizou em 1998, mas o enxugamento de postos de trabalho continuou até 2002.

Segundo informacdes obtidas com o gerente geral da planta’’, em 1997 havia um
total de 1489 trabalhadores, sendo 1300 diretos e 189 indiretos. Este numero foi reduzido
para um total de 980 trabalhadores em 2002 (884 diretos e 96 indiretos). A redugdo de um

terco do pessoal direto deveu-se a reorganizagdo do processo produtivo, como por exemplo,

"! Entrevista realizada em 16/04/2002.
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a extincdo de algumas linhas de montagem. J4 a reducdo de 50% do pessoal indireto esteve

relacionada a reestruturacdo do organograma e a demissdo de gerentes, engenheiros e

supervisores.

As trés empresas mantinham principalmente trabalhadores em contrato
permanentes, lancando mao de tempordrios nos momentos de pico da producdo. A planta
produtora de lavadoras de roupa era a tnica a utilizar o banco de horas, além de contratar
parcelas adicionais de mao de obra via contrato por tempo determinado — situacdo
claramente marcada pelas diferencas na acdo sindical. Enquanto o sindicato que
representava a CookCo e a FridgeCo mostrava capacidade de mobilizacdo e uma postura
critica a politicas gerenciais, recusando-se a assinar acordos de jornadas flexiveis ou que
contemplassem contratos a prazos fixos, o sindicato representante da planta de lavadoras
negociara a implementacdo de banco de horas, a reducdo do percentual pago por horas
extras (de 73% estabelecido em convengdes coletivas anteriores a 1990, para os 50%

estabelecidos por lei) e a reducao dos tipos de cargos que tinham estabilidade’.

A CookCo contratava trabalhadores tempordrios, por 3 meses’~, sobretudo nos
momentos de maior produgdo sazonal. Em 2001, o nimero de temporérios contratados
chegou a cerca de 10% dos trabalhadores da producdo (dado fornecido pelo Gerente de

Producdo).

Na FridgeCo, o gerente de RH" argumentou que a contratacdo de trabalhadores
tempordrios ocorria na producio devido a sazonalidade, pois as vendas de refrigeradores e
freezers caem no inverno. A contratacdo de temporarios se dava a partir de setembro, por 3
meses, sendo possivel prorrogacdo por mais 3 meses. A empresa ja chegara a ter 50% do
seu quadro constituido por trabalhadores temporarios. Em 2003, esse percentual estava
entre 15 e 20%. O entrevistado disse ainda que a empresa tinha dificuldade para conseguir

uma flexibilizagdo da jornada de trabalho pelo fato do sindicato representante dos

7> Informacdes fornececidas pelo gerente de RH em entrevista concedida em 22/10/2002.

3 De acordo com a legislagdo, esses trabalhadores temporarios somente podem ser empregados por 90 dias no
maximo e apenas em alguns poucos casos, seus contratos sao ampliados.

7 Entrevistado em 20/12/2001.

87



trabalhadores ser contra o banco de horas e outras formas de flexibilizacao. Ele avaliou que

“ficam amarrados” e acabam tendo que contratar trabalhadores temporarios:

“Ndo é uma situagdo que a gente entenda como ideal porque normalmente
a gente investe em treinamentos e depois acaba perdendo as pessoas. Mas,
foi uma solucdo que a gente encontrou para enfrentar essa zona de

sazonalidade”.

A WashCo era a unica a utilizar um sistema de banco de horas. Mesmo assim,
quando o emprego voltou a crescer, nos anos 2000, e em momentos de pico, a empresa
lancava mao de trabalhadores temporarios (numa propor¢ao de cerca de 10 a 15% do total
de trabalhadores permanentes). Isto pde em cheque a posicdo do gerente de RH da
FridgeCo, segundo a qual a utilizagdo de banco de horas eliminaria a necessidade de

contratagdo de tempordrios.

Virios trabalhadores comentaram acerca do papel do sindicato no processo de
implementacdo do banco de horas, evidenciando a diferenca de orientacdo de sua pratica
sindical, em relacdo ao sindicato que representava as duas plantas anteriores. Segundo os
depoimentos, o sindicato organizou uma assembléia na fabrica para proceder a uma votacao
em torno da aceitacdo ou recusa do banco de horas pelos trabalhadores. A orientagdo dada
era a de que o banco de horas poderia favorecer o trabalhador, no sentido de evitar
demissdes em momentos de baixa produ¢do. No entanto, segundo a operadora Zilda, ndo

foi isso o que aconteceu:

“Quando foi pra fazer a eleicao do banco de horas, eles [sindicato] vieram
aqui, fizeram pra gente votar, todo mundo votou, que ndo ia mandar o
pessoal embora. Depois de 2, 3 meses mandou mais de 300 pessoas

embora, e o sindicato ndo vé.”

Os critérios de recrutamento e retencao passaram a incorporar exigéncias de maior
escolaridade, assim como uma maior exclusdo das mulheres. Aspectos comportamentais
também adquiriram maior importincia, com destaque nesse aspecto para a politica

claramente anti-sindical de contratagcdo, adotada pela fabrica de refrigeradores.
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Na CookCo, os critério de recrutamento sofreram mudangas a partir de meados dos
90. Até entdo, a tendéncia era de contratacdo de trabalhadores jovens, com idades em torno
de 20 a 30 anos. No entanto, de acordo com o Gerente de Produg€1075, a empresa enfrentou
problemas com a falta de comprometimento dos jovens e passou a priorizar a contratacao
de trabalhadores mais maduros (na faixa dos 30 anos), considerados mais responsdveis. A
exigéncia de escolaridade também aumentou, estipulando no minimo o primeiro grau
completo. A importincia da escolaridade, segundo o gerente de RH, estava relacionada
com a possibilidade do trabalhador ter uma visao melhor sobre qualidade e “outras
preocupagdes que ndo estdo relacionadas diretamente com a operagcdo em si que o0

9576

funciondrio vai realizar”’®. O gerente de Qualidade’’ enfatizou que a exigéncia de um nivel

mais alto de escolaridade era fundamental:

“porque a pessoa tem que trabalhar com certas estatisticas bdsicas, com
certos conceitos, porque nos sabemos que as pessoas as vezes sabem ler
mas sdo iletradas, ela lé e ndo entende. Quem desenha o nome jd ndo é
suficiente. Pelo menos o primeiro grau completo a gente td (sic) exigindo, e
certas posi¢coes que era aceita o primeiro grau completo jda ndo é mais. Na

minha drea eu preciso no minimo do segundo grau, de um técnico”’.

O gerente de RH comentou que a corporacdo multinacional adotava um cédigo de
conduta proibindo qualquer forma de discriminagdo de raca, sexo ou idade na empresa.
Mas, contrariando a explicagdo do gerente de RH, o depoimento de vérios trabalhadores e
de alguns gerentes revela que, até 1996, a empresa contava com um nimero expressivo de
operdrias na producdo. Porém, apdés a aquisicdo pela MNA, a empresa deixou
deliberadamente de contratar mulheres. As poucas mulheres empregadas no chao de fébrica
estavam concentradas nas linhas de montagem. Elas constituiam um grupo restrito
equivalente a 8% do total dos empregados e 5% do total de operérios78. Para o gerente da

Producao:

75 Entrevistado em 23/01/2002.

76 Entrevista realizada em 20/12/2001.
"7 Entrevistado em 23/01/2002.
"8 Informacdes fornecidas por um dos supervisores de RH e pelo Gerente de Produgio.
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“Apesar das mulheres serem até mais doceis para trabalhar, terem
mais facilidade de se adaptarem a processo de mudanca (...) a
questdo de pouca mulher é que tem algumas atividades mais pesadas,
mais agressivas (...) Vocé tem uma linha de montagem e sabidamente
vocé sabe que em funcdo dos movimentos, a probabilidade de pegar
doengas de DORT é muito maior nas mulheres, em funcdo da
estrutura osseo-muscular, do que no homem. Entdo vocé sabe que se
vocé contratar 10 mulheres para trabalhar numa linha de montagem
e a probabilidade delas ficarem doentes é muito grande vocé ndo
pode fazer isso porque vocé vai td (sic), de uma certa forma,
contribuindo com a degeneracdo da sociedade. Entdo vocé ndo td
(sic) discriminando, vocé td (sic) mostrando que é melhor contratar

~ 5579
homem pra essa funcdo.”

Na FridgeCo, além da exigéncia minima de 1° grau completo, os critérios de
avaliacdo considerados na contratacdo do pessoal do chido de fébrica variavam de acordo
com o cargo. Para ocupar o cargo de operador de maquinas, por exemplo, a experiéncia era
importante. J4 para trabalhar na montagem ndo era necessario ter experiéncia prévia, mas
era preciso ter habilidade manual. Era esperado do trabalhador que tivesse “flexibilidade”.
Segundo defini¢io do Gerente Industrial®, flexibilidade envolvia a capacidade de “fazer
coisas diferentes, aprender muito rdpido”, assiduidade, isto &, “pessoas que ndo faltam”,
“que gostam do trabalho”, pessoas comunicativas € que déem idéias para modificar suas

areas de trabalho.

Na época da fundagdo da empresa, os critérios de recrutamento eram muito mais
rigidos, incluindo a visita de um entrevistador representante da empresa a casa do candidato
a vaga de trabalho. Os objetivos do representante da empresa, ao visitar o candidato a vaga
de emprego, eram verificar as condi¢des familiares do trabalhador e, principalmente,

perceber se ele tinha alguma ligacdo com o sindicato, caso em que o candidato ndo seria

" Entrevista realizada em janeiro de 2002.
* Entrevistado em 08/05/2003.
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admitido®'. Na época da pesquisa, este expediente ja ndo era mais adotado e o recrutamento
de funciondrios era feito através de agéncias prestadoras de servicos e banco de dados de
curriculos que a empresa recebia. As agéncias, normalmente, encaminhavam os candidatos
e o setor de RH fazia entrevistas com eles e com o setor que estava solicitando o
recrutamento. A decisdo final ficava a cargo da chefia do setor que fizera a solicitagdo.
Notamos que boa parte das contratagdes na producdo ocorriam apds um periodo de
experiéncia do trabalhador mediante contrato temporario. Apds o vencimento do contrato
tempordrio o trabalhador podia ser efetivado como trabalhador permanente ou dispensado,

segundo as necessidades da empresa.

Na féabrica de lavadoras o recrutamento era realizado preferencialmente mediante
comunicacdo interna e, em segundo lugar, através de agéncia que possuia banco de
curriculos. Os trabalhadores da produgdo s6 eram contratados com, no minimo, a oitava
série, mas havia uma preferéncia por candidatos com o segundo grau completo (além da
experiéncia condizente com ao cargo em questdo). A empresa também adotava um c6digo
de conduta que proibia qualquer tipo de discrimina¢@o quanto a cor, sexo, idade ou religiao
no processo de recrutamento. A geréncia reconheceu que se a selecao dos curriculos fosse
feita apenas pelo critério de escolaridade, as mulheres seriam maioria na fabrica, pois a
maior parte dos candidatos com segundo grau completo eram do sexo feminino. Porém, o
que verificamos na fébrica foi um reduzido nimero de mulheres, justificado pela geréncia

- L. - 82 o, . e
em razao do dréstico processo de reducao de pessoal’” e o critério de demissao adotado.

O gerente de recursos humanos® informou que as demissdes obedeceram aos
seguintes critérios de prioridade: 1° critérios técnicos e comportamentais (demissido dos que
tinham problemas de comportamento e/ou eram considerados sem competéncia técnica), 2°
Plano de Demissdo Voluntaria, 3° aposentados € 4° membros de uma mesma familia.

84 c . ..
Segundo o gerente de Manufatura™, estes critérios baseavam-se em aspectos “sociais’:

8! Informagio obtida mediante depoimento de gerentes, trabalhadores e representante sindical entrevistado.
%2 0 gerente de RH argumentou que se a empresa tivesse crescido, haveria proporcionalmente muito mais
mulheres atualmente, pois na década de 70 a divisdo do nimero total de funciondrios entre homens e
mulheres era equilibrada (havia quase 50% de mulheres na fébrica), depois se desequilibrou com as
freqlientes demissoes.

** Entrevistado em 22/10/2002.

% Entrevistado em 29/08/2002.
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“A revisdo de quadros da WashCo foi bastante criteriosa: foram
dispensados inicialmente os aposentados, pessoas que ndo queriam
ficar, pessoas que tinham pares (mulher e marido na mesma fdbrica),
solteiros — foram adotados critérios sociais (...) foram mantidas as
pessoas mais velhas, mais experientes, mais comprometidas com a
empresa, e que ganham mais — isto tem um custo elevado para a

empresa — portanto: necessidade constante de redugdo de custos”

Com a reduc¢do do nimero de funciondrios ao longo do tempo o ndmero de
mulheres se reduziu mais do que proporcionalmente porque a existéncia de casais
trabalhando na fébrica levou a demissdo das mulheres. Muitas mulheres foram demitidas
neste processo para que o homem pudesse permanecer no emprego, pois o critério era

manter apenas um trabalhador de cada familia.

As politicas de gestdo do trabalho envolviam saldrio e beneficios atraentes aos
trabalhadores, além da participacdo nos lucros das empresas. Mas, se por um lado, os
beneficios materiais constituiam um meio chave de coordenacdo dos interesses dos
trabalhadores com a empresa, por outro, a barganha esfor¢co-remuneracdo nao deixava de
ser perpassada por conflitos, dando forma concreta a antagonismos de interesses entre
capital e trabalho. Nesse sentido, o cardater combativo do sindicato representante das plantas
de fogdes e de refrigeradores também teve papel significativo na definicdo dos termos de

troca.

O sindicato dos metaldrgicos que representava os trabalhadores da CookCo e da
FridgeCo estava vinculado as correntes de esquerda da Central Unica dos Trabalhadores
(CUT). Desde a década de 90, a entidade havia adotado uma posi¢cdo contraria € critica a
postura negociadora predominante na corrente majoritaria da CUT, denunciada como
omissa frente a crescente exploracdo dos trabalhadores. O processo de reestruturagao
produtiva implementado pelas empresas era considerado negativo em seus efeitos de
promocao da polivaléncia, reducdo de postos de trabalho e intensificacdo do ritmo de

trabalho. Ademais, os treinamentos comportamentais e discurso de conciliacdo adotados
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pelas geréncias eram vistos por este sindicato como mecanismos de ‘“cooptacdo
ideoldgica”, que tendiam a promover uma disputa entre geréncia e sindicato, pelo

envolvimento dos trabalhadores (Aratjo et alli, 2006).

A dire¢do sindical assumia uma postura critica frente a busca de envolvimento dos
trabalhadores pelas empresas e aos impactos negativos das mudangas. No entanto, alguns
dirigentes reconheciam as deficiéncias de sua atuagdo, em grande parte devido ao
desconhecimento da realidade interna das empresas e o pouco acesso a informagdes
relativas as estratégias e inovacdes gerenciais. Os principais fatores que favoreciam tais
dificuldades eram a inexisténcia de organizacdes nos locais de trabalho (barradas nos
acordos coletivos pela intransigéncia patronal) e a propria orientacdo politico ideoldgica do
sindicato, contrdria a praticas negociais e propositivas que identificava a negociagcdo de
questdes relativas a reestruturagdo, com uma postura necessariamente conciliatoria (Araujo
et alli, 2006; cap7).

Em abril de 2003, ocorreu a deflagracdo de uma greve de trés dias na FridgeCo que
tinha como um dos pontos em pauta o processo de terceirizacdo. Diante da dificuldade em
conseguir reverter esse processo, a posi¢ao adotada pelo sindicato foi a de tentar reduzir as
perdas econdmicas e politicas para os trabalhadores terceirizados. Segundo o dirigente
sindical, a principio a empresa havia garantido que ndo haveriam perdas, mas depois nao
mantivera tal posicdo. Ele relatou:

“numa reunido ela [FridgeCo] colocou para gente que estava passando

esse pessoal para a [Empresa terceiral, eles falaram que nada mudaria,

simplesmente iam mudar a razdo social e o contrato de trabalho |...] So que

para os trabalhadores eles colocaram que estavam mudando, inclusive a

representacdo sindical que eles seriam representados por um outro

sindicato (...) os trabalhadores nos procuraram e virou tumulto e nos
chamamos a empresa e falamos: - ndo, ndo foi dessa forma que vocés
colocaram. Falaram que iria ser uma transferéncia de trabalhadores da

FridgeCo para a [Empresa terceira). E no final, nos conseguimos manter a
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representagdo sindical””".

% Entrevista com dirigente sindical de base em 13/08/2003.
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O sindicato obteve uma vitdria significativa quanto aos direitos politicos dos
trabalhadores, pelo fato de ter conseguido manter a representacdo legal do pessoal
terceirizado. A empresa também assinou uma convencao coletiva que impedia que qualquer
atividade direta de producdo fosse terceirizada. E, além disso, através de acordo com a
empresa foi garantido aos terceirizados a extensdo dos direitos conquistados nas
negociagdes coletivas:

“nos conseguimos através de um acordo manter todas as garantias, salvo o

convenio médico... e a cesta bdsica que eles [trabalhadores terceirizados]

ndo tinham, mas nds incorporamos o valor da cesta bdsica no saldrio de

cada um, e com todas as demais garantias, eles ndo tiverem prejuizo na

. . e 3586
questdo financeira e nem politica”

No caso da WashCo, o sindicato que representava os trabalhadores
tradicionalmente adotava uma orientacdo politica moderada e pragmdtica, mais voltada
para a oferta de servigos aos seus membros, uma postura negociadora com as empresas €
pouco mobilizadora de suas bases. No comeco dos anos 80 os dirigentes do sindicato
participaram da fundacdo da Central Geral dos Trabalhadores. Nos anos 90, porém,
aderiram a Social Democracia Sindical e, finalmente, em 2005, a nova diretoria fora
composta mediante a formacdo de uma chapa dnica entre o grupo que estava no comando

do sindicato desde sua fundacdo e um grupo vinculado a cuTY.

Os salérios pagos pela CookCo (Tabela A, em anexo) aos operdrios da producdo
eram mais altos do que os pagos por outras empresas do setor na regido. Uma das razdes
dos saldrios serem mais elevados era o fato dela contar com trabalhadores com elevado
tempo de servico e uma antiga politica de aumento salarial por antiguidade — a qual foi
extinta apos a aquisi¢cdo pela MNA. Os trabalhadores da producio e do setor administrativo
também recebiam beneficios como transporte, restaurante, convénio médico e seguro

saide. A empresa ndo oferecia bonus ou adicionais além dos previstos em lei, nem prémio

% Entrevista realizada com dirigente sindical de base em 13/08/2003.
%7 Tal composi¢io ocorria pela primeira vez no sindicato e seu comportamento era aguardado com expectativa
pelo gerente de RH da WashCo. Ver mais detalhes em Aradjo et al, 2006; cap 7.
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por produtividade. Para todos os horistas e grande parte dos mensalistas as conquistas
salariais estavam ligadas as negociagdes coletivas realizadas na data-base da categoria
metaldrgica, que desde meados dos anos 90 ndo conseguia repor perdas salariais e as vezes
nem acompanhar os indices de inflagdo. No que se refere aos trabalhadores da producao, as
faixas salariais variavam de acordo com a complexidade da tarefa.

Na FridgeCo, a empresa buscava manter os salarios em sintonia com o mercado,
comparando seus saldrios aqueles das demais empresas do mesmo setor na mesma regiao.
Contudo, alguns cargos especificos da industria de refrigeracdo, mais dificeis de encontrar
no mercado, tinham saldrios um pouco diferenciados. Na média, os saldrios pagos nessa
planta eram inferiores aos pagos pela CookCo (Tabela A, em anexo). Mas o saldrio era
complementado por beneficios como convénio médico, cesta bdsica, transporte fretado e
restaurante.

O dirigente sindical de base, que trabalhava na empresa, mencionou que em 1997,
na época da inauguracdo da planta, havia uma faixa salarial Unica para os trabalhadores da
producdo. Insatisfeitos com a auséncia de uma politica de progressdo salarial, os
trabalhadores reivindicaram mudancas. A resposta da empresa teria sido a criagdo de niveis
salariais diferentes no chao de fabrica, mediante o rebaixamento dos salarios iniciais a cada
novo periodo de contratacdo. Paralelamente, a empresa estabeleceu reajustes salariais
progressivos, mas de acordo com o depoimento de trabalhadores entrevistados, demorava
muito tempo para haver uma equiparacao salarial entre os operarios mais novos € 0s mais
antigos.

O operador Leonardo do setor de pintura se disse insatisfeito com seu saldrio e

explicou:

“porque tem vdrias faixas de saldrio aqui dentro, porque eu tenho I ano e 6
meses e o pessoal que tem 2 anos, ai jd é outro saldrio. A turma td
brigando, o sindicato ta brigando para ndo ter mais esse tipo de coisa aqui
dentro, passando de um ano para ter uma faixa igual de saldrio, mas td

muito no papel porque a firma tem essa politica”.

Diante da incapacidade de tal medida gerar acordo com o chao de fabrica, a empresa
tentou outro tipo de pritica. Em 2001, realizou avaliacdes de desempenho individuais e

concedeu abono de 5% aos trabalhadores bem avaliados. Segundo o gerente de RH, havia
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um prémio que variava de acordo com as metas de producdo e outro voltado para a
eliminacdo do absenteismo, que variava conforme o nimero de faltas. No entanto, os
prémios ndo tiveram o resultado esperado e foram abolidos na fébrica de refrigeradoresgg.
Da perspectiva dos trabalhadores este expediente agravou as insatisfagdes. O soldador

Geraldo, comentou:

“Eu acho que hd muita desigualdade dentro da empresa. Eu exerco a
mesma fungdo que outra pessoa e, no entanto, ela é melhor remunerada do

que eu’”.

A 1isso se somava o fato de que haviam muitos trabalhadores registrados em uma
funcdo exercendo outra na prética e assim, recebendo um saldrio menor do que o devido™.
O dirigente sindical referia-se a essa questdo como um problema de disfuncio salarial,
enquanto o gerente do RH local®® preferia o termo ‘problema de nomenclatura’. Esse

gerente comentou:

“A FridgeCo estd com um problema sério de nomenclatura. Hd uma briga
com o sindicato porque o que eu tenho de funciondrios que sdo
empilhadeiristas e estdo registrados como ndo empilhadeiristas... Este

A 9] . . 29
més” vai ter um monte de aumento salarial, por causa dos nomes”.

Os saldrios pagos pela WashCo eram os mais baixos entre as empresas da amostra
(Tabela A, em anexo). De acordo com o Gerente de RH92, eles estavam 4% acima dos
salarios do mercado na regido. O piso salarial que correspondia a 2,12 saldrios minimos em
2005 era, no entanto, um dos mais baixos da categoria metaltrgica no Estado de Sao Paulo.
Como complementagdo a empresa oferecia vale transporte, cesta bdsica, restaurante,
servico de transporte, convénio médico e odontoldgico, auxilio estudos (quando requisitado
e concedido), seguro de vida, tratamento especializado em caso de problemas mentais ou

fisicos de dependentes, além de um clube para os funcionérios.

8 Ainda de acordo com esse Gerente esses prémios foram mantidos nas outras plantas da empresa, cujos
trabalhadores eram representados por um Sindicato ligado a Forca Sindical. Entrevista realizada em maio de
2003.

% Entre os entrevistados da amostra notamos trés exemplos de trabalhadores que se encontravam nessa
situacdo.

* Entrevista realizada em 08/05/2003.

°! Esta revisdo salarial foi uma conquista da acdo grevista. Mais detalhes adiante.

* Entrevistado em 21/10/2002.
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Desde 1998, havia na planta de fogdes um programa de participacdo nos resultados
(regulado por lei e conhecido como PLR), que pagava aos trabalhadores da producao,
mediante acordo com o sindicato, um montante anual conforme o cumprimento de metas de
producdo. De acordo com gerente do setor de RH este programa “visa o envolvimento das
pessoas no sentido de serem construidos objetivos e alcangd-los” e por isto a gratificacao

estava ligada a metas de produgﬁo%:

O sindicato que representava os trabalhadores da CookCo combatia fortemente a
vinculagdo da PLR a metas de produtividade e qualidade pois acreditava que aceitd-las
significaria comprometer o trabalhador com os objetivos da empresa e com o seu
gerenciamento (Aradjo et al, 2006: 295). Em 2002, eclodiu uma greve dos trabalhadores da
empresa motivada pelo pagamento desse bonus. Apesar de inicialmente ndo contar com o
apoio do dirigente sindical de base (pois, o sindicato ndo costumava fazer greve por PLR),
os trabalhadores decidiram em assembléia, com apenas um voto contra, realizar uma

paralisacdo por tempo indeterminado.

Eles vinham acumulando descontentamentos com a forma como a empresa havia
tratado a questdo em anos anteriores. Em 1998, por exemplo, as metas estipuladas nao
haviam sido atingidas e a empresa decidiu ndo pagar nenhum boénus a titulo de PLR. No
ano de 2002, a quantia proposta pela empresa estava muito aquém das reivindicacdes dos
trabalhadores (era de R$600,00, que representava metade da quantia reivindicada) e, como
se 1sso ndo bastasse, o adiamento pela empresa de uma reunido para tratar do assunto
fortaleceu entre os trabalhadores a sensacdo de estarem sendo desrespeitados. O diretor de

base do sindicato, funcionério da empresa, relatou os acontecimentos:

“Quando eu cheguei na fabrica de manhd, a fabrica ja estava em ‘pé de
guerra’, os trabalhadores estavam nervosos, e eles estavam sem controle,
vocé conversava e eles ndo queriam ouvir, ndo queriam ouvir achando que

. 94
a CookCo estava enrolando eles mais uma vez”

Diante dessa situacdo a CookCo mobilizou seus recursos para intimidar os grevistas

mediante o envio de telegramas aos familiares dos trabalhadores com ameacas de perda do

93 Entrevista realizada em setembro de 2002.
 Entrevista realizada em 17/07/2002.
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emprego e, de fato, apds quatro dias de greve, demitiu por justa causa 51 trabalhadores (os
quais foram reintegrados por decisdo judicial)95 . Acabou por pagar apenas um pequeno
acréscimo de R$50,00, pagos junto com o décimo terceiro salario (os R$600,00 propostos

pela empresa foram pagos em julho de 2002).

A planta de refrigeradores também possuia um programa de participacdo nos
resultados para todos os niveis, com excecdo dos supervisores e gerentes. Assim como
ocorrera na planta de fogdes, também na de refrigerados a empresa buscava atrelar o
pagamento da PLR a metas. Até 2002, todos os funciondrios recebiam o mesmo valor que
variava de acordo com o cumprimento de metas gerais da empresa. O sindicato
reivindicava que fosse estipulado um valor minimo a titulo de PLR a ser pago pela empresa
independente de metas. O dirigente sindical observou que tal reivindicacdo ndo excluia a
existéncia de metas, mas restringia sua imposicdo a abonos além do valor minimo

negociado. Ele explicou o acordo que o sindicato havia proposto a empresa:

“eles [gerentes] poderiam colocar metas, tava na lei e tal, mas desde que
assegurasse um valor fixo que ficasse garantido para o trabalhador. Se a
empresa quisesse além daquele valor, fazer uma politica com metas ai é

problema da empresa, ela tinha total liberdade™”.

A demora da empresa em negociar uma solucio para esse e outros problemas’’
acirrou os animos na planta. O resultado da divergéncia de interesses entre trabalhadores e
empresa foi a deflagragdo de uma greve de trés dias em abril de 2003 (poucos meses antes
da realizacdo das entrevistas na planta). As reivindicacdes pela definicdo de um plano de
carreira para o pessoal do chdo de fabrica e o estabelecimento de um valor minimo de
pagamento da PLR foram encaminhadas juntamente com uma campanha emergencial de
reposicao salarial devido a perdas com a inflagdo acumulada, tendo como agravante o

processo de terceirizagdo do pessoal da manutengao.

A greve obteve conquistas significativas para os trabalhadores. Além das ja

referidas quanto ao processo de terceiriza¢do, com relacio a PLR foi estabelecido um

% Para mais detalhes ver Aratijo et al, 2006, capitulo 7.

% Entrevista com dirigente sindical de base em 13/08/2003.

° Entre as reivindicagdes que constavam da pauta estavam também a implementacio de um plano de carreira
para o pessoal do chdo de fabrica e a questao da terceirizag@o.
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méaximo a ser pago a cada trabalhador de R$ 750,00, dividido em um valor fixo de R$
600,00 para todos (que podia ser pago em 2 parcelas) e os R$ 150,00 restantes que podiam
variar de acordo com o alcance de metas. Houve reajuste salarial de 10% (correspondente
ao obtido pelos trabalhadores da matriz em S3o Paulo), a eliminacdo da avaliacdo da
performance individual dos trabalhadores, a diminui¢do de 1 ano para 6 meses o periodo
para equiparar os saldrios em uma mesma fun¢do, além da negociagcdo de revisdao de 38
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fungoes com salarios 1ncongruentes .

Na planta de lavadoras, assim como as outras duas, também tinha um Plano de
Participa¢do nos Lucros, negociado com o Sindicato e que podia chegar até a 50% do
saldrio, como ocorreu na negociacdao de 2002, para todos os trabalhadores até o nivel de
supervisor. Em contraste com as empresas anteriores, o sindicato procurava manter uma
boa relacdo com a WashCo e, portanto, a empresa ndo enfrentou resisténcias em torno
desse tema. Tanto na visdo do gerente de RH, quanto do dirigente sindical entrevistado, as
relacdes da entidade com a empresa ndo eram conflitivas e sim de colaboracdo, a empresa
respeitava o sindicato e procurava manté-lo informado sobre planos de mudangas no
maquindrio ou no processo produtivo (Aradjo et al, 2006). Como observou o dirigente

sindical:

“a WashCo ¢ uma empresa que eu acho (...) oferece as melhores condicoes
para o trabalhador, nos tempos Unimed, convénio odontologico, vale
alimentagdo, desjejum (...) Os problemas que surgem... é logico que surgem
problemas... (...) mas um supervisor que é mais emotivo, irracional, mas é

muito raro, a empresa é maravilhosa”.

Fica claro, portanto, que esta entidade tinha uma atitude mais conciliatéria com a

empresa e proporcionava respaldo as suas decisoes.

Plano de Carreira

08 . .

Os dias parados com a greve seriam descontados, mas a empresa concordou em fazer o desconto ao longo
de trés meses (um dia em cada més). Ademais, a empresa se dispds a negociar o piso salarial com o sindicato
até o fim do ano e o estabelecimento de trés faixas salariais a partir desse piso.
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A Unica planta que adotava um plano de carreira estruturado para o pessoal da
producdo era a fabricante de lavadoras de roupa. Embora as duas outras privilegiassem o
recrutamento interno em caso de abertura de vagas, a estrutura enxuta das empresas reduzia

a oportunidade de promogdes.

Na CookCo ndo haviam critérios claros de promo¢do nem plano de carreira como
contrapartida as exigéncias de maior comprometimento com os objetivos da empresa. Isso
inclufa tanto o nivel administrativo quanto o pessoal da produgdo. Vdrios gerentes
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entrevistados, em distintos departamentos da empresa, reclamaram sobre este aspecto” .

Na FridgeCo, como mencionado anteriormente, o plano de carreira havia sido
ponto de pauta das reivindicacdes dos grevistas. Os gerentes justificavam a inexisténcia de
um plano de carreira pelo fato da empresa estar mais enxuta e haverem menos
oportunidades de vagas a serem preenchidas. Havia apenas uma progressao inicial para o
pessoal da produgdo, ao longo de 18 meses. Os novos trabalhadores eram geralmente
contratados como auxiliares de producdo e a cada seis meses ocorriam reajustes salariais.
Ao fim do primeiro ano o auxiliar passava para o cargo de operador e apds mais 6 meses
recebia o ultimo reajuste — note-se que a mudanca no nome do cargo ndao implicava em

mudanca de fun¢des ou atribuicoes.

“A partir dai a gente tem operador especializado [ e operador
especializado 1l e operador especializado Ill, dependendo da mdquina que
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ele opera e da atividade exercida”.

A passagem de operador para operador I e assim sucessivamente s acontecia caso
abrisse vaga em um desses niveis. Além dessa situagdo nao ser freqiiente, quando ocorria a

quantidade de candidatos era enorme.

J4 a fabrica de lavadoras era a unica que tinha um plano de carreira estruturado. A
mobilidade se dava por movimentos verticais € por movimentos horizontais. O primeiro

tipo de mobilidade dependia da abertura de vagas e levava a mudancgas de nivel (de

% Para um deles, da drea de tecnologia, comparando com empresas concorrentes, dado que a estrutura de
cargos € convencional, existem profissionais limitados salarialmente, porque ndo desejam mudar de posto e
assumir outras responsabilidades podendo assim ter aumento de salario. “Esse é um caso em que ha
necessidade de uma carreira em Y para que o funciondrio consiga continuar crescendo dentro do que ele gosta
de fazer”. Entrevista realizada em setembro de 2002.

'% Gerente de RH entrevistado em 08/05/2003.
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Operador I a VI). Ja no segundo, o critério era o desempenho individual. A partir de 2002, a
empresa procurou atrelar as faixas salariais a realizagdo de treinamentos como forma de
estimular os trabalhadores e tornar os critérios de promog¢do mais objetivos. No entanto, o
fato de grande parte dos treinamentos terem contetido voltado para o comportamento dos
trabalhadores e o envolvimento com qualidade, indica seu papel no sentido de disciplinar e
estimular o envolvimento ativo dos trabalhadores nas metas da empresa. Quer dizer, a um
s6 tempo a empresa tinha a possibilidade de recompensar quem atendia as suas exigéncias e

justificar a falta de promocao pra quem nao se adaptasse.

As trés empresas adotavam politicas de oferecimento de treinamentos formais ao
pessoal da producdo, além de incentivos ao aumento da escolaridade e qualificagdo. A
busca de motivagdo e adaptacdo dos trabalhadores as exigéncias de qualidade dirigia as
préticas gerenciais nesse sentido. Dessa forma, os treinamentos e incentivos ao aumento da
escolaridade desempenhavam um importante papel na definicdo de ‘valores’ e ‘atitudes’

almejados pela empresa.

Na comparacgdo entre as trés, a planta de fogdes era a que tinha oferecido o maior
nimero de horas de treinamento por trabalhador (Tabela B, em anexo). O contetddo dos
treinamentos (Tabela C, anexo cap.3) indicou que a empresa buscava principalmente
preparar os trabalhadores para a obtengdo de Certificac;f)es101 e sua mudanca de atitude com
foco em qualidade. Como indicou o diretor do RH da empresa: “o treinamento fornece a
capacidade de ver as melhores solugoes, usando estatistica” e outros instrumentos. “Todos
sdo encorajados a ter idéias para reduzir o risco de falhas. Como resultado espera-se o

N 0102
aumento da producgdo da fabrica™ ™.

Além disso, como a empresa tinha trabalhadores antigos na produc¢do, grande parte
deles tinha escolaridade considerada baixa. Por isso, a empresa vinha adotando uma politica

de incentivo a continuidade dos estudos formais, oferecendo acesso ao supletivo do

Telecurso. O coordenador de RH'*”comentou que foi o responsével pela implantaco desta

"% Como mencionado anteriormente, na época da pesquisa a empresa vinha se preparando para a obtengdo de
uma certificagdo internacional em Saude, Seguranca e Meio Ambiente, o que explica a recorréncia de
mengdes a este tipo de treinamento pelos trabalhadores.

'2 Entrevista realizada em 20/12/2001.

' Entrevistado em 15/05/2002.
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politica, a qual incluiu o investimento numa biblioteca para o trabalhador ndo precisar
comprar os livros, o credenciamento do telecurso para que as pessoas pudessem adquirir
passe escolar e pagar menos transporte € o reembolso do valor das provas (pagas por
disciplina) pela empresa, caso o trabalhador passasse. A principal razio desta preocupacao

eram as metas de qualidade da empresa. Ele relatou:

“Entdo, educacdo, formacdo é um ponto critico. Tinhamos feito um censo,
de levantamento, que setenta, oitenta por cento de nosso pessoal ndo tinha
formagdo de primeiro grau. Para uma empresa [MNA], multinacional,
quer fazer seis sigma, quer ter processos com qualidade, quer ter produtos
com trés ponto quatro oportunidade de defeito por milhdo, e quer ter
oitenta por cento da sua popula¢cdo com primeiro grau? Me parece uma
inverdade, me parece uma fantasia, fora de foco. (...) Tanto que eu, como
liderava um processo de educacdo, de telecurso, entdo eu fazia um esforco
infinitamente grande para proporcionar aos funciondrios oportunidades de
estar fazendo um telecurso e estar se graduando em primeiro... em segundo

grau, fundamental ou ensino médio, ndo é?”

Na FridgeCo, o programa de treinamentos era menos extensivo e mais modesto do
que o desenvolvido pela CookCo. Segundo o gerente de RH'* da planta, os treinamentos

eram oferecidos segundo as necessidades de cada setor. Ele explicou:

“Anualmente, sdo solicitadas paras as diferentes dreas as suas pretensoes
em termos de treinamentos. O setor de RH desenvolve programas de

treinamentos de acordo com as demandas dos diversos setores”.

Além disso, na matriz em S3o Paulo havia uma area de treinamentos corporativos
que envolviam, principalmente, palestras comportamentais e abrangia todas as fabricas da
empresa. De um modo geral, o esforco do RH da empresa estava sendo feito em torno de

. 105
“aproximar as pessoas” € “formar as pessoas dentro da planta” .

"% Entrevistado em 08/05/2003.
1 Nas palavras do gerente local do RH, entrevistado em 08/05/2003.
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Complementando a politica de treinamentos operacionais palestras e motivacionais
a empresa oferecia internamente o Telecurso 2° grau (que contava com cerca de 35 pessoas
matriculadas) e cursos voltados para a obtencdo de qualidade e certificacio ISO9000 e
ISO14000 (Tabela C, anexo cap. 3). Na época da pesquisa, a empresa havia feito um
grande investimento — muito maior do que era o usual — em treinamento para a
implementacdo do SAP (software de gestdo integrada da producdo), envolvendo
principalmente pessoal administrativo. Apesar disso, o entrevistado avaliou que nao
existiam privilégios dentro da planta, no sentido das dreas da geréncia e administragdo
receberem mais treinamentos do que os trabalhadores da producao. Disse que a oferta de

. . . 1
treinamentos “depend[ia] da necessidade do momento” 06

Na planta de lavadoras, a politica de treinamento era desenvolvida principalmente
através da Escola de Manufatura existente na fabrica desde 2001 e buscava desenvolver nos
trabalhadores “valores” relacionados ao envolvimento com a empresa, assim como
habilidades necessdrias ao desempenho das funcdes na producdo. Tal politica fora
desenvolvida na unidade produtiva, mas seguindo uma diretriz geral da matriz internacional
que valorizava os treinamentos e a oferta de oportunidades de instru¢do continuada. Assim,
os treinamentos desenvolvidos na Escola de Manufatura voltavam-se para atender
demandas da fabrica seja de solugcdo de dificuldades ou problemas técnicos, seja de
descontentamento dos trabalhadores na producdo, ou para promover ampliagdo de
conhecimentos técnicos de pessoas assumindo novos cargos ou funcdes. O gasto com
treinamento na escola foi de apenas 0,001% do faturamento no ano de 2002 — pois a
maioria dos treinamentos era oferecido internamente por gerentes ou por trabalhadores
mais experientes —, mas seu retorno foi considerado muito significativo, pelo gerente de
RH'". Para suprir as necessidade de treinamento ndo atendidas pela escola, alguns
treinamentos técnicos especificos eram oferecidos pelo SENAI como por exemplo, cursos
de injecdo de pldstico, de técnico de processo e de mecatronica'™; e cursos mais voltados
para aspectos comportamentais eram, as vezes, realizados através da contratacdo de

consultores externos.

1% Gerente local do RH, entrevistado em 08/05/2003.
"7 Entrevista com gerente de RH em 22/10/2002.
1% Esses dois dltimos cursos estavam sendo atendidos respectivamente por 32 e 2 pessoas em 2002.
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A empresa também adotava uma politica de incentivo a0 aumento da escolaridade,
mas tal politica foi mudando ao longo do tempo. O supervisor de RH comentou: "a gente
teve escola de primeiro e segundo graus durante 12 anos, depois telecurso, hoje jd ndo
temos mais. (....) tem gente que ndo se formou, mas nos ndo demitimos.”. Na época da

. - ) . o o .
pesquisa, a empresa oferecia financiamentos ao supletivo de 1° e 2° grau, mediante
solicitacdo de auxilio-estudo pelo trabalhador (situacdo em que a empresa avaliava o pedido

para conceder ou ndo a solicitacdo).

Finalmente cabe fechar a apresentacdo da reestruturacdo das empresas comparando
os indices de rotatividade em cada uma delas. O fato desses indices serem baixos indicava a
tendéncia de maior estabilizacdo da forca de trabalho. No entanto, ndo havia nenhuma

garantia nesse sentido.

A FridgeCo era a que apresentava o mais alto indice de rotatividade no chao de
f4brica, cerca de 5%'”. O gerente de RH considerou que esse indice era resultado do baixo
comprometimento dos funciondrios da produg¢do com a empresa. No entanto, para o
dirigente sindical de base, a principal razdo para o desanimo dos trabalhadores era a falta de
uma estrutura de cargos e saldrios e de critérios claros para as promogdes.

Na CookCo este indice era de cerca de 1,8% e a WashCo era a que apresentava o
mais baixo indice de rotatividade e de absenteismo. Segundo o supervisor de RH''?, a
rotatividade ndo alcangava 0,5% enquanto o absenteismo nao chegava a 1%. O absenteismo
era motivado, segundo esse supervisor, principalmente por problemas de saide como
lombalgia, por exemplo, mais freqiiente nas mulheres. Para prevenir a ocorréncia de
doencas ocupacionais, foram contratados estagiarios de educacdo fisica que ensinavam
gindstica no posto de trabalho, para evitar problemas de saude relacionados ao posto

ocupado.

"% Informacdo obtida com Gerente de Recursos Humanos em 08.05.2004.
"' Entrevistado em 22/10/2002.
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O processo de reestruturagdo operado internamente as empresas constituiu uma
‘barganha implicita’ entre empresa e trabalhadores, na troca entre maiores exigéncias
relacionadas as metas de qualidade e produtividade e condi¢cdes de emprego cada vez mais
raras no pais. O préprio processo de terceirizacdo contribuia para essa crescente
fragmentacdo da classe trabalhadora, inserindo a diferenca dentro do mesmo ambiente de
trabalho. Através de saldrios e beneficios, programas de participacdo nos lucros (PLR),
treinamentos, recrutamento interno e maior tendéncia a estabilidade, as empresas buscavam

coordenar os interesses dos trabalhadores com os seus.

No entanto, estes expedientes encontravam limites de duas maneiras. Por um lado,
os incentivos oferecidos pelas empresas eram extremamente pragmaticos, fazendo apenas
as concessOes estritamente necessdrias para obter a colaboragdo do trabalhador. Como
exemplo disso € possivel destacar as poucas medidas efetivas para melhorar as condi¢des
de trabalho dos operadores da montagem, os treinamentos pouco qualificantes''' e as
restricdes a participacdo operdria na concepcdo do processo de trabalho. Por outro, nas
plantas de fogdes e refrigerados, a a¢cdo sindical se mostrou como um verdadeiro obsticulo

aos planos gerenciais, fazendo-a recuar e, em algumas questdes, efetivamente negociar os

termos da troca nas relagdes de trabalho.

"' Os treinamentos oferecidos de forma mais abrangente, voltados para aspectos especificos da empresa,
pouco contribuiam para tornar os trabalhadores mais competitivos no mercado de trabalho externo.
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CAPITULO IV —- RELACOES NA PRODUCAO NA FABRICA DE FOGOES

Com o processo de reestrutura¢ao produtiva, indicado no capitulo anterior, ocorreu
a intensificacdo do trabalho e o aumento das exigéncias sobre o trabalhador. Apesar disso,
grande parte dos trabalhadores da planta de fogdes se mostrava bastante satisfeita com as
condicdes de trabalho na empresa. A satisfacdo e o consentimento com relagdo ao trabalho
podem ser entendidos a partir de dois fatores principais: por um lado, a formaliza¢do dos
sistemas de qualidade trouxe consigo algumas melhorias, ainda que restritas, nas condi¢des
fisicas de trabalho e nas relagdes com colegas e gerentes. Por outro lado, a inseguranga com
relacdo a estabilidade no emprego, diante das condi¢des cada vez mais precérias do
mercado de trabalho, funcionava como um forte mecanismo de controle sobre os
trabalhadores e favorecia uma percep¢do mais conformada com as condi¢des dentro da
empresa (considerada comparativamente melhor do que as possiveis alternativas). Estes
dois aspectos ajudam a compreender como a experiéncia vivida no trabalho podia ser
percebida de forma positiva, ainda que perpassada por contradi¢des e aspectos negativos

para os trabalhadores.

Feitas estas consideragdes, pretendo mostrar a combinacdo de aspectos positivos e
negativos, desigualdades e melhorias presentes no local de trabalho. Embora os aspectos
positivos e negativos fossem distribuidos de forma desigual entre diferentes fungdes e
género, os efeitos gerais do processo de trabalho sobre os trabalhadores podiam ser
compreendidos em termos de: coordenagdo dos interesses entre trabalhadores e gerentes,
insercdo dos trabalhadores na produ¢do enquanto individuos (e ndo enquanto coletivo), a
ampliacdo das possibilidades de escolha (dentro de limites cada vez mais estreitos) e a

existéncia de fontes de significado e possibilidades de senso de realiza¢ao no trabalho.

4.1 - A organizacao do processo de trabalho

A analise desenvolvida por Braverman em “Trabalho e Capital Monopolista” (1987)
sugeria uma tendéncia a desqualificacdo da mao de obra e certa homogeneizagdo da classe

trabalhadora. A andlise de Burawoy (1982), por sua vez, tratou de dissipar sugestdes desse
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tipo mostrando que um dos efeitos do processo de trabalho capitalista era fragmentar a
classe trabalhadora, dividindo-a em diferentes fun¢des e favorecendo sua heterogeneidade

de condi¢des e interesses.

Os casos aqui estudados oferecem exemplos de como sdo constituidas diferencas
entre os trabalhadores no local de trabalho. As condicdes de trabalho na CookCo eram
bastante desiguais segundo a fun¢do desempenhada na producdo e a divisdo de género no
trabalho (Tabela 1 a 9, anexo cap. 4). Em razdo disso, a percepcao dos trabalhadores era
bastante heterogénea, variando a avaliacdo que faziam dos aspectos positivos e negativos

envolvidos.

A producio era acionada pela demanda, isto €, pelo menos idealmente, a empresa
procurava produzir apenas mediante pedidos de clientes efetivamente realizados''?. A
CookCo nao eliminara totalmente uma margem de estoque a fim de garantir a possibilidade
de responder mais rdpido a demandas de ultima hora. O volume da produgdo e o ritmo de
trabalho variavam de acordo com as varia¢des da demanda, que na industria de linha branca

113 . e
ou devido sua sensibilidade a

€ particularmente instavel, seja em razdo da sazonalidade
variacdes na renda dos consumidores e datas comemorativas. Dessa forma, as vicissitudes

do mercado se expressavam claramente na intensidade e ritmo da producao.

O planejamento da producdo, realizado pelo pessoal da Engenharia (Planejamento e
Controle da Producido - PCP), era enviado para o chio de fabrica, determinando o volume a
ser produzido, num dado prazo, segundo a disponibilidade de médquinas, insumos, mao de
obra e consideracdes financeiras. As informacgdes de diversos setores, integradas mediantes
processos informatizados, incluiam um tempo padrdao minimo estipulado para as diferentes
atividades de trabalho. Na pratica, tal ritmo sofria variacOes, seja em razdo de contingéncias
e imprevistos na producdo, seja do volume de produgao previsto no planejamento. Segundo

. - 114
informou o operador Jadir ", da montagem:

" A producio se pautava pelos principios de um sistema Just-in-Time, quais sejam, “a produgdo da
quantidade certa, com a qualidade certa, no exato momento em que ela é exigida” (Humprey, 1995: 114).

"3 Sazonalidade refere-se ao fato de que a venda de eletrodomésticos acompanha, de certo modo, as estagdes
do ano. Comentado no capitulo 2.

"% A fim de facilitar a exposicdo das falas dos entrevistados foram atribuidos nomes ficticios a cada um deles
e as datas das entrevistas podem ser conferidas no Quadro 1, em anexo.
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“A gente chega de manhd e jd vé no quadro [na programacio] se a

produgdo vai ser mais acelerada ou mais lenta”.

O processo de trabalho era organizado em fungdo da linha de montagem, ou seja, 0s
diversos setores da producio, divididos em diferentes etapas da fabricacdo, produziam para
atender a dindmica da montagem final do produto (de acordo com uma determinada meta
de producdo a ser cumprida). A empresa também havia feito uma adaptacdo do kanban a
fim de facilitar o fluxo da produgdo. O sistema de cartdes e quadros havia sido substituido
por identificacdes visuais no piso de cada drea. Segundo o chefe de produgdo do setor de
Transformagﬁo/Estamparia115 , assim o sistema tornou-se mais facil por que “vocé sabe que

na hora que aquele espago estiver vazio, vocé tem que repor”.

O setor de montagem da CookCo contava com nove longas linhas com cerca de 60
a 100 operadores em cada uma delas. As linhas se diferenciavam pela marca (nacional ou
internacional) e modelo de fogdo que produziam e combinavam processos antigos com
equipamentos mais sofisticados, inseridos na linha de forma pontual. Segundo o gerente de
engenharia industrial da empresa“(’, a permanéncia de uma organiza¢do mais tradicional na
producdo, paralelamente a segmentos mais automatizados, se devia ao fato da empresa
fabricar simultaneamente modelos de fogao sofisticados e outros mais antigos. No entanto,
esse entrevistado também se referiu as dificuldades em automatizar a produgdo devido aos
velhos hébitos arraigados na empresa, o que impunha um ritmo mais lento as mudancgas

tecnologicas. Em suas palavras:

“é cultura e conceito. Imagine a CookCo fazendo fogoes hda 40 anos de um
jeito. Esse jeito [referia-se as etapas mais automatizadas da producdo] é

melhor do que o de 20 anos atrds, mas poderia ser melhor”.

Parte das linhas fazia fogdes de 4 bocas, que produziam em torno de 1600 fogdes
por dia cada, e outra parte produzia modelos de 6 bocas, cerca de 900 por dia, cada. No
total, eram produzidos em torno de 8500 fogdes/dia. Todas as linhas eram automatizadas.

Segundo esse mesmo gerente:

15 Entrevistado em 01/02/2002.
18 Entrevistado em 21/04/02.
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“antigamente, ele [0 operador] tinha que pegar a peca e transportd-la de
um posto a outro. Hoje ndo. E tudo automatizado, mas todos os
componentes estdo no posto dele, ele ndo sai do posto, pois alguém vem e
abastece para ele (...) as montagens foram otimizadas. As pecas ndo ficam

uma em cima da outra (empilhadas), elas andam no posto de trabalho”

No entanto, os modelos da marca da multinacional, mais sofisticados, eram
produzidos em uma unica linha, que também tinha capacidade para produzir os outros
modelos. Enquanto nas outras o movimento da linha era continuo, este tipo de linha era

denominado Stop and Go, pois o CLP'""

da maquina era programado para avangar e parar,
garantindo o controle sobre o fluxo da producdo e o ritmo de trabalho dos operadores''®. A
linha contava também com um manipulador a vicuo que suspendia e girava o fogdo de
acordo com a operagdo a ser realizada. Parte dessa linha era considerada uma espécie de
célula, pois quatro operagdes que antes eram realizadas em seqii€ncia na linha convencional
(uma apds a outra) haviam sido reorganizadas em U, permitindo que fossem realizadas
simultaneamente — mas continuavam sendo realizadas por 4 operadores distintos. Se por

um lado esse conjunto de modificacdes reduziu o esforco fisico dos operadores, por outro

aumentou o ritmo de trabalho, tornando a cadéncia da linha mais acelerada.

O trabalho nas linhas de montagem consistia de tarefas manuais em ritmo intenso e
operacdes em ciclos curtos e repetitivos. A empresa havia adotado recentemente a prética
de rodizio sistemdtico dos trabalhadores entre diferentes postos, tornando-os aptos a
assumir diferentes funcdes seja ao longo de uma linha, seja entre linhas diferentes. Com o
corte de operarios na producao, os ‘sobreviventes’ haviam acumulado fungdes. Além disso,
os trabalhadores tinham responsabilidade pela inspecao visual de qualidade de seu trabalho,
assim como por tarefas de primeira manutencdo (envolvendo basicamente cuidados de

preservacdo das ferramentas de trabalho).

O esfor¢o exigido dos trabalhadores produziu uma série de danos a satide deles e,
como mencionado no capitulo anterior, a empresa registrava um alto indice de LER/DORT.
Este tema representou um forte ponto de tensao entre a empresa e o sindicato, em razdo dos

atritos em torno da negociacdo da estabilidade dos portadores de doencas ocupacionais. A

"7 Comando Légico Programavel.
11 . s e . . N .
% O programa comportava dois niveis de velocidade e podia ser alterado segundo a cadéncia da linha.
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CookCo vinha tentando eliminar dos acordos coletivos a cldusula relativa a este direito,
mas enfrentava uma atuagdo forte e dedicada do sindicato em defesa dos direitos dos

A . ~ . . 119
trabalhadores e na exigéncia de ado¢@o de medidas preventivas .

Diante dessas circunstincias, a empresa tinha adotado algumas medidas para
prevenir a incidéncia de LER. Entre elas, passou a adotar a pritica de revezamento
sistemdtico entre postos de trabalho (a cada uma ou duas horas), como forma de variar os
movimentos realizados pelos operarios. Nesse sentido, tal ‘flexibilidade’ nao tinha nenhum
carater qualificante, mas foi a forma encontrada pela empresa para responder a pressao
sindical e tentar contornar o problema das doengas ocupacionais sem reduzir o ritmo de
trabalho. Outra medida foi a substitui¢do, em alguns pontos das linhas de montagem, de
ferramentas tradicionais por outras mais modernas no intuito de reduzir o esfor¢o realizado
pelos trabalhadores. No entanto, tais alteracOes preservaram o cardter essencialmente
fragmentado e repetitivo do trabalho. O operador Beto, da montagem, era um exemplo dos
efeitos danosos sobre a saide do trabalhador. O trabalhador, de apenas 26 anos de idade,
contraira lesdo na CookCo em 4 anos de trabalho. Sofrera de inflamagdo cronica nos dois
ombros, passara por trés cirurgias e vivia a base de anti-inflamatorios e fisioterapia. Ele

relatou algumas das mudangas realizadas nas operacdes da linha:

“Na época que entrei, o ritmo era mais acelerado, as pecas eram montadas
a manivela. Esta manivela exigia um esforco fisico muito grande. Cada
boca de fogdo tem um registro — o botdo. Entdo eu trabalho na linha de
fogdo de 6 bocas, no caso, seriam 6 registros. Eles sdo encaixados no que a
gente chama de tubo de distribuicdo de gds — o que a gente apelidou na
linha de gambiarra. Este tubo de distribuicdo tem 6 chamas — queimadores
—, mais o forno sdo 7. Quem trabalhava nessa mdquina, tinha que colocar
no tubo de distribui¢do, na mdquina colocava o cabo da manivela e dava 3
giradas (em cada um deles) até ele fixar. Entdo sdao 21 giradas para cada

peca. Durante o dia eram feitos 1300 fogoes. Agora é so multiplicar por 7,

"% Entre as conquistas sindicais nesse aspecto constavam “a reintegragdo de trabalhadores demitidos apés
adquirirem a doenga ou sofrerem acidente de trabalho e o pagamento de indenizagdo referente ao valor total
dos saldrios ndo recebidos nos meses em que o trabalhador esteve fora da empresa” (Aratjo et al, 2006:

307).
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vezes 3, divide por quatro. No minimo, seriam 5000 giradas por dia, 5 mil
vezes fazendo este mesmo movimento por dia. O processo todo era feito em
pouquissimo tempo, o ritmo era muito acelerado. O tempo de vocé pegar a
peca, encaixd-la e gird-la é de 40 segundos. (...) Até que essa mdquina
deixou de produzir e as pecas deixaram de ser rosqueadas e passaram a ser
fixadas com parafusos, com uma presilha inferior e outra superior. S6 que
os parafusos ndo eram apropriados, eles eram Philips. Entdo vocé tinha
que fazer este movimento pra baixo com o brago, para que eles [parafusos]
girassem fixando o registro. Tinha que forcar o braco. Com o tempo,
mudaram a matéria-prima do parafuso e ele se tornou mais resistente, mas
ndo solucionou o problema. Esta for¢ada no brago foi provocando a lesdo
também. Hoje em dia, ndo é mais assim. E um parafuso fixo, a chave que
aperta ndo é mais Philips, é uma chave de boca e vocé ndo precisa mais

forcar o brago, pois é so encostar e apertar o gatilho que trava o parafuso”.

As iniciativas da empresa, localizadas em certas operagdes, para tentar evitar a
ocorréncia de lesdes ndo foram suficientes para gerar entre os trabalhadores a sensacio de
uma real preocupacdo dela com sua saide e bem estar. Tanto sindicalistas quanto
operadores manifestaram a percep¢ao de que a empresa colocava empecilhos a abertura de
CAT' e nio oferecia suporte médico adequado. O operador de montagem Ivan, comentou
que os gerentes informavam pouco a respeito de dividas dos trabalhadores sobre questoes

de satde. Ele comentou que nesse aspecto, era melhor recorrer diretamente ao sindicato:

“A gente fala mais no sindicato [sobre questdes de sadde], pois o sindicato é
mais atuante, eles estdo sempre ai fazendo palestra. Se vocé liga ld para
esclarecer alguma duvida sobre relacdo a atestado médico, principalmente
aqui dentro da firma, alguma coisa... Se vocé tem diivida é so ligar ld e eles
informam, ou vocé vai ld no sdbado a tarde. Mas aqui eles [gerentes] ndo

te informam, fica perdido”.

"2 Comunicado de Acidente de Trabalho. ApGs abrir um CAT na empresa, o trabalhador adquiria
estabilidade. Houve relatos de casos da empresa demitir trabalhadores que adoeciam, antes deles conseguirem
obter a estabilidade.
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Além das operacdes de montagem na linha de produgdo, alguns operadores
realizavam tarefas fora da linha. Estas atividades incluiam a preparacdo dos kits de

exportacdo'?', atividades de organizacdo da linha'%?

, relatério de pecas refugadas para
controle de estoque, tarefas de finalizacdo do produto (que incluiam operacdes de teste,
etiquetagem, registro dos fogdes e relatério da quantidade produzida) e tarefas de
retrabalho de produtos com defeito. Em geral, tais atividades tinham um ritmo menos
intenso que as operacdes nas linhas e era onde os trabalhadores lesionados geralmente eram

alocados.

Como observacao final acerca do setor de montagem, cabe destacar que este era o
setor que concentrava os menores saldrios da producgdo e (Tabela 2, anexo cap. 4) e no qual
estavam todas as mulheres entrevistadas (Tabela 4, anexo cap. 4). Nao s6 elas ocupavam o
setor com a menor remuneragdo, mas também os cargos mais baixos da hierarquia fabril
(Tabelas 5, anexo cap. 4). Além disso, o tempo de empresa das operadoras entrevistadas
(Tabela 9, anexo cap. 4) reforca a idéia (mencionada no capitulo anterior) de que a CookCo
impds barreiras a contratacdo de mulheres na producdo apds aquisi¢do. Oito das dez
entrevistadas tinham mais de 10 anos de servigo, nenhuma delas estava na empresa a menos
de 6 anos e a maioria tinha acima de 30 anos de idade (Tabela 7, anexo cap. 4). Em
comparacdo com as duas outras plantas estudadas a fabricante de fogdes era a que tinha o
maior numero de trabalhadores com 1° grau incompleto (Tabela 2, anexo comparagdo), dos

quais, parte significativa encontrava-se na montagem (Tabela 2, anexo cap. 4).

O setor de transformacgdo e estamparia consistia na primeira etapa na producdo dos
fogdes. Nele ficavam as prensas, isto €, maquinas nas quais chapas de aco eram trabalhadas
(perfuradas e recortadas) e transformadas em pecas e partes dos fogdes. De acordo com o

chefe do setor'*, a fdbrica estampava 150 (cento e cinqiienta) toneladas de material por dia.

"2l Os CKDs (completely knocked down) eram um conjunto de partes desmontadas enviadas para serem
montadas em outra unidade da empresa.

122 Estes trabalhadores eram responsaveis por retirar e organizar as pecas refugadas, retirar caixas e objetos do
entorno que pudessem atrapalhar os operadores e abastecer os postos de trabalho. Em casos de operadores de
linha que precisassem deixar o posto de trabalho, alguns faziam as substitui¢des.

'** Entrevistado em 01/02/2002.
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Assim como no setor da montagem, havia na estamparia uma combinacdo entre

equipamentos tradicionais e outros mais modernos e sofisticados.

As mdquinas tradicionais eram alimentadas manualmente e precisavam ser operadas
por 4 trabalhadores, fazendo cerca de 400 pecas por hora. J4 as maquinas chamadas
‘progressivas’ eram mais modernas. Elas faziam 4 ou 5 estdgios de transformagdo com
alimentacdo automatica e podiam ser operadas por apenas um trabalhador, produzindo em
torno de 1200 pecas por hora. Segundo o gerente de engenharia industrial'**, a combinagdo
destes dois tipos de maquina na producgdo estava relacionada a consideracdes financeiras e
de flexibilidade. A combinacdo entre os dois tipos permitia atender a demanda por
diferentes modelos e volumes de produtos, sem comprometer os custos da produgdo.
Embora a maquina progressiva produzisse mais com menos mao de obra, nem sempre valia
a pena utiliza-la, pois ela perdia mais material que a convencional. No caso da producdo de
volumes menores ficava mais em conta produzir com o equipamento tradicional. Sendo
assim, a prensa progressiva era preferencialmente utilizada na producdo de grandes
volumes, mas também tinha a possibilidade de substituir o outro tipo de miquina, fazendo
estdgios individuais de transformagdo em seqiiéncia, quando o volume aumentava

repentinamente.

O ritmo de producdo no setor variava segundo a maquina e a peca sendo produzida.
Como ja foi observado as maquinas progressivas produziam um maior nimero de pegas em
menos tempo, mas além disso, ambos os tipos de maquina comportavam diferentes
programacgdes da velocidade segundo a complexidade da peca. O operador de maquina,

Jodo Francisco, comentou que tinha pouca decisdo sobre o ritmo da producao. Ele explicou:

“Toda a peca que a gente faz tem uma produgdo estipulada — uma
quantidade por hora a ser produzida (500 ou 300 pecas por hora). O
encarregado vai saber se vocé estd cumprindo ou ndo. Eu procuro

trabalhar normalmente, atingindo a produtividade esperada”.

Sob esse aspecto, a execugdo do trabalho na transformacgao/estamparia prescindia de

supervisdo direta dos encarregados, ja que a estimativa sobre a quantidade de pecas/hora

124 Entrevistado em 21/03/2002.
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produzidas tornava a performance dos operadores mais transparente e facilmente

identificavel pela geréncia.

As atividades do setor eram dividas entre os preparadores e os operadores de
madaquina (Tabela 1, anexo cap. 4). Os primeiros eram responsaveis pela preparagao das
maquinas, isto é, por colocar as ferramentas (de corte ou perfuracido) adequadas a peca a ser
produzida e fazer a programac¢do da operacdo. Os operadores, além de supervisionarem o
funcionamento das maquinas, também eram responsdveis por inspecionar e embalar as
pecas a serem encaminhadas para a montagem ou pintura. Assim como os operadores da
linha de montagem, os operadores de mdquina também realizavam revezamento entre as
madquinas e tarefas como forma de prevencdo a LER. Ressalte-se que esse setor foi o que
apresentou a maior variacdo de faixas salariais, reunindo operarios com renda desde 3 a 4
saldrios minimos até um com renda de 7 a 10 saldrios minimos (Tabela 2, anexo cap. 4).
Em termos de idade, observamos uma tendéncia de trabalhadores mais maduros no setor,

sendo que 10, dos 11 entrevistados tinham 30 anos ou mais (Tabela 3, anexo cap. 4).

Os setores de esmaltacdo e pintura eram os mais automatizados da fabrica —
praticamente todo o processo ocorria de forma automatica. O pintor Nilson da esmaltacao,

por exemplo, descreveu seu cotidiano de trabalho da seguinte forma:

“Nos temos o programador de pecas. Nos chegamos e pegamos o programa
(das pecas que tém que ser feitas) e analisamos quais sdo as pegas que
precisam ser feitas primeiro. Vamos no estoque e conferimos. Verificamos o
que eles [pessoal da montagem]| vdo montar primeiro, para fazermos as
pecas para a montagem [...] Nos trabalhamos com as transportadoras que
levam as pecas, temos as mdquinas que banham as pecas e a estufa que
seca as pegas. Isto ai a gente pode controlar. Por exemplo, a velocidade da
transportadora, a gente tem que digitar ld no painel quanto que a gente
quer que trabalhe. Pode ser com uma velocidade maior ou menor, depende

da peca”.

Nesses dois setores haviam trabalhadores especializados como os planejadores de
producdo, operadores de caldeira e pintores industriais. A atividade dos pintores industriais

consistia do monitoramento das operagdes ao longo do processo (acompanhamento da
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pintura, queima, inspecdo e liberacdo das pecas). E os planejadores incorporavam funcdes
de naturezas diferentes, desde a responsabilidade pela programacdo, até o acompanhamento

do processo, prevencao de problemas e auditoria de qualidade.

“Como eu tenho qualificacdo de green belt'®, eu sou também auditor da
qualidade. Quando tem auditoria na empresa, eu preciso sair auditando
dreas. Eu preciso de tempo disponivel para desenvolver projetos. O meu
trabalho de planejamento ndo se limita a fazer o planejamento e jogar no
papel e esquecer. Eu preciso acompanhar no expediente inteirinho o que
estd acontecendo nas linhas de montagem, porque se tiver algum problema,

eu tenho que estar resolvendo”
(Mauro, planejador de producdo do setor de Esmaltacio)

Tal autoridade técnica observada no setor, somada ao menor nudmero de

~ 12
trabalhadores na 4rea'?®

e um maior nivel de especializacdo profissional entre eles
praticamente prescindia do papel de controle exercido pelo encarregado. Parecia haver um
maior de grau de decisdo do conjunto destes trabalhadores sobre seu trabalho,

comparativamente aos setores anteriormente observados.

Nao obstante, mesmo nesse setor havia postos de trabalho ndo especializados
ocupados por operadores de producdo (Tabela 1, anexo cap. 4). Tais atividades consistiam
de preparar as “gancheiras”, isto ¢, colocar as pegas a serem pintadas nos ganchos da
maquina; e em realizar o retrabalho, que consistia da lavagem manual das pecas pintadas ou
esmaltadas incorretamente. Observamos também a funcdo de operador de serigrafia
(silkscreen) responsavel por realizar estampas de pequenos detalhes impressos em tinta nos

fogoes.

Nos setores de manutencao e ferramentaria estavam concentrados 0s operarios mais
qualificados do chao de fabrica, sendo que no primeiro observamos os saldrios mais altos

(Tabela 2, anexo cap.4). Todos tinham formacdo em curso técnico formal e um dos

' As pessoas treinadas para participar de projetos de melhoria usando as ferramentas do 6Sigma recebem o
titulo de Black Belt (coordenadores de projetos) e Green Belt (apto a participar do desenvolvimento de
projetos).

126 Ver o total de trabalhadores por setor no quadro D, anexo cap. 3.
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entrevistados da manutencdo tinha, inclusive, curso superior completo. O pessoal da
manutencdo era responsdvel pelo desempenho das mdaquinas e instalacdes e o da
ferramentaria, pelas ferramentas de corte e perfuracdo utilizadas nas prensas'>’. Um dos
entrevistados da manutencdo, Carlos, mencionou que também lhe tinha sido atribuida a
responsabilidade por preparar treinamentos para outros trabalhadores e preparar as
mudangas de procedimento da ISO9000. Ele comentou que este acimulo de funcdes o

deixara mais satisfeito com o trabalho:

“Porque eu ndo estou so fazendo esse servico meu de manutencdo,
entendeu, uma coisa que mudou muito hoje, que a gente estd mais...
polivalente, td? Nos estamos fazendo... por exemplo, eu faco treinamento,
eu preparo treinamento para o pessoal da segcdo, para turma de fora, como

eu fiz e eu estou achando que é bom, ndo so ficar arrumando mdquina (...)".

A fala desse entrevistado indicou que para alguns operadores qualificados a
ampliacdo de tarefas significou um enriquecimento do trabalho e a chance real de aumento

de sua qualificacao.

Foram entrevistados ainda representantes do depdsito de produtos acabados (DPA)
e da engenharia de abastecimento. No DPA os trabalhadores eram responsdveis pela
organizacdo e controle do estoque e na engenharia de abastecimento, a fungdo de
almoxarife, respondia pela coordenacdo e conferéncia da carga recebida e a liberagdo do
material. A essa func@o, somou-se a responsabilidade pela qualidade, pois caso o material

recebido ndo atendesse as exigéncias da empresa, este ndo era sequer descarregado.

As descri¢des apresentadas nos remetem a um tipo de tecnologia utilizado na
producdo que, por simplificar a atividade de trabalho, no era necessariamente qualificante
e, na verdade, carecia apenas de poucas pessoas com conhecimento técnico especifico
capazes de realizar as operagdes e solucionar os problemas mais criticos (Castro, 1995). Em
seu funcionamento ordindrio e em problemas mais comuns, as maquinas e sistemas
automatizados demandavam de quem os manipulava, uma apropriacdo mais superficial dos

fendmenos em curso. Assim era possivel ter uma quantidade menor de trabalhadores com

'*7 Como indicamos no capitulo anterior, a construgio de ferramentas era terceirizada, portanto o pessoal da
ferramentaria da CookCo apenas fazia servicos de manutencao.
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qualificagdo para preparar maquinas, por exemplo, € um nimero maior de pessoas para

operé-las e monitora-las.

4.2 - Exigéncias e contrapartidas

As vantagens e desvantagens de se trabalhar na CookCo, da perspectiva dos
trabalhadores, foram muito prontamente apontadas por eles em termos de saldrio,
beneficios e relacdo com os colegas, em contraste com as condi¢Oes fisicas, a carga e a
jornada de trabalho (Tabela I). As melhores e piores coisas elencadas pelos entrevistados
enunciaram alguns dos termos mais explicitos da barganha esfor¢co-remuneracao entre eles
e a empresa. As contrapartidas materiais oferecidas na relacdo de emprego eram bastante
valorizadas, mas o preco a pagar era a aquiescéncia com condi¢des de trabalho ndo

completamente satisfatorias.

Tabela I — Quais as trés melhores e piores coisas de se trabalhar na CookCo?

Melhores Coisas N° %0 Piores Coisas N° %o
colegas 21 40,4 | condicdes fisicas 19 36,5
salario 19 36,5 | carga de trabalho 12 23,1
beneficios 19 36,5 jornada128 12 23,1
N° refere-se ao nimero de trabalhadores que mencionaram o referido tema.
Fonte: Pesquisa de campo.

Em comparacdo com as duas outras fabricas, foi na planta de fogdes que
observamos a maior quantidade de mengdes as aspectos das condi¢des fisicas de trabalho
como parte das piores coisas no trabalho (Tabela 6, anexo comparacdo). Os aspectos
mencionados foram: barulho (7 mengdes), perigo de acidentes e insalubridade (4 mencdes),

risco de contrair LER/DORT (3 menc0es), temperatura e sujeira no local de trabalho (duas

2% Os entrevistados reclamaram de entrar muito cedo, as 6 horas da manhi (9 mengdes) e da longa jornada de
10 horas (3 mencgdes).
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mengdes cada). Possivelmente, os problemas apontados pelos trabalhadores estavam
relacionados ao fato da empresa ser mais antiga e das dificuldades que tinha para modificar

e melhorar as condicdes de trabalho'%.

Avaliando mais detalhadamente as condicdes de trabalho, verificamos que mais da
metade dos entrevistados relatou ter sentido dores ou desconforto fisico no trabalho, no més
que antecedeu a pesquisa (Tabela 7, anexo comparagdo). Além disso, 28,8% afirmaram que
o trabalho era duro, 23,1%, disseram que nunca tinham tempo suficiente para realizd-lo
(Tabela 8 — anexo comparagdo) e 22,6% disseram ja ter tido problemas de sadde
relacionados ao trabalho (Tabela 9, anexo comparagdo). Mas o dado mais expressivo foi o
de 66% dos entrevistados que acreditavam ndo poder continuar trabalhando no mesmo

ritmo até os 60 anos de idade (Tabela 10, anexo comparagdo).

Afora a intensidade do trabalho, os entrevistados elencaram outros aspectos
negativos das condi¢des de trabalho cuja necessidade de melhoria nao havia sido
devidamente tratada pela empresa. A temperatura na fébrica foi o aspecto mais marcante
como causa de desconforto para os trabalhadores e em menor medida o ruido e a poeira no
ambiente de trabalho (Tabela 7, anexo comparagdo). O nivel de incomodo relativamente
menor destes dois Ultimos aspectos estava provavelmente relacionado ao alto percentual de
uso de instrumentos de protecdo individual (IPIs). Um total de 80,8% relatou o uso
cotidiano desses aparelhos (Tabela 11, anexo comparagdo), entre os quais protetores
auriculares, aventais e 6culos de protecdo contra a poeira em dreas especificas da fébrica

(especialmente nos setores de pintura e esmaltacao).

A experiéncia e a percepc¢do contraditoria, envolvendo ganhos e danos para os
trabalhadores, expressou-se também, por um lado, no fato de que 75% dos entrevistados
disseram que gostariam que seu filho ou filha trabalhasse na empresa, enquanto apenas
25% deles gostariam que o filho ou filha tivesse a mesma funcdo (Tabela 12, anexo
comparac¢do). Em geral, eles desejavam para os filhos fun¢des no setor administrativo ou na
engenharia. Por outro, quase a metade dos trabalhadores disse que sua satisfacdo no

trabalho havia melhorado nos ultimos 5 anos (Tabela 14, anexo comparacao).

129 Ver a este respeito comentdrio do gerente de engenharia industrial, citado na pagina 3 deste capitulo.
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De modo geral, apesar das pesadas demandas sobre os operérios, eles se mostraram
bastante satisfeitos com diversos aspectos do trabalho na CookCo (Tabela II). Aqueles que
mais se destacaram pelo alto percentual de satisfacdo foram: 1° os colegas de trabalho, 2° o
salario e 3° a forma como o setor era conduzido. Em termos da avaliacdo das mudancas
ocorridas na empresa, ao longo dos cinco anos anteriores a pesquisa, 0S aspectos que mais
melhoraram para os entrevistados foram: 1° o direito de tomar decisdes, 2° a satisfagdo e o
3° saldrio. Tais dados indicam que conquanto as contrapartidas materiais fossem fatores
importantes para garantir o consentimento, a barganha implicita com os trabalhadores ndo
se esgotava nelas. As relacdes do trabalhador com sua atividade de trabalho, com os
colegas e com a chefia, assim como sua maior participa¢ao na organizacao do processo de
trabalho também devem ser compreendidos como condi¢des do envolvimento e
comprometimento dos trabalhadores com os objetivos gerenciais. O papel dessas relagdes

sera retomado mais adiante.

Por ora, cabe detalhar melhor a percepcao dos trabalhadores sobre as contrapartidas

materiais e seu papel em termos da constru¢do do consentimento.

Tabela CookCo II - Vocé esta satisfeito com os seguintes aspectos do seu trabalho?
Satisfeito Insatisfeito
n°. % n°. Yo
O seu salario 46 88,5 6 11,5
As suas perspectivas de carreira 33 63,5 19 36,5
As condig¢des fisicas de trabalho 42 80,8 10 19,2
As pessoas com quem trabalha (colegas) 49 94,2 3 5,8
i\o rflcz;:rzl:ildeom que o setor onde trabalha ¢ 45 86.5 7 13.5
A forma em que as suas habilidades s3o utilizadas 43 82,7 9 17,3
O interesse e a qualificagio envolvidos no seu
trabalho (se o trabalho é interessante e o nivel de 43 82,7 7 13,5
qualificagio adequado)
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Tabela CookCo III - Com relacio a 5 anos atras, como vocé avalia os seguintes aspectos do
seu trabalho?

Melhor Pior Igual Nao respondeu

N° % N° % N° % N°. %
Direito de tomar decisdes 29 55,8 3 5,7 18 34,6 2 3,8
Carga de trabalho 15 28,8 11 21,1 25 49,1 1 1,9
Salério 27 51,9 7 13,5 17 32,7 1 1,9
Stress 11 21,1 19 36,5 21 40,4 1 1,9
Perspectiva de carreira 19 36,5 11 21,1 19 36,5 3 5,8
Satisfagio 26 52,9 7 13,5 18 34,6 1 1,9
Seguranga no emprego 17 32,7 13 25,0 | 20 | 38,5 2 3,8

A média salarial na CookCo estava acima da média na regido e das outras empresas
estudadas e, nesse sentido, representava uma condi¢do privilegiada desses trabalhadores
diante das condic¢des gerais do mercado de trabalho. Metade dos entrevistados disse que o
saldrio havia melhorado ao longo dos cinco anos anteriores ao momento da pesquisa,
embora se saiba que os saldrios dos metalirgicos vinham acumulando perdas com a
inflagdo acumulada desde a década de 90. Apenas um trabalhador da amostra referiu-se a

essa situacdo, como justificativa da sua insatisfacao:

“ndo estou muito satisfeito [com o saldrio] porque defasou muito. Pelo que
a gente faz aqui dentro, trabalho 11 anos, eles deviam melhorar um pouco
mais o saldrio da gente, pelo que a gente faz aqui dentro. E muito corrido.

Saldrio ndo acompanha o custo de vida.”
(Josué, auxiliar de montagem)

Uma possivel razdo para a percepcdo de que o saldrio melhorou ou permaneceu
igual diz respeito ao papel do sindicato. Embora aquém da inflagdo, os reajustes negociados
pela entidade haviam amenizado um pouco as perdas salariais e, além disso, ndo havia sido

assinado nenhum acordo com perda de direitos para os metaldrgicos da regido.

Mas o saldrio e beneficios oferecidos pela empresa de fogdes devem ser situados

sob o contexto amplo de deterioragdo das condi¢des de emprego e saldrios no mercado de
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trabalho, configurando uma situacdo de escassez de alternativas ao emprego na CookCo.
Nessas circunstancias, o proprio fato de estar empregado constituia um valor importante
para os entrevistados. Perguntamos a eles se achavam que este era um bom emprego, ao
que 88,7% responderam que sim. As justificativas giraram em torno das dificuldades em se
inserir no mercado de trabalho (11 meng¢des) dado o alto nivel de desemprego, o aumento
das exigéncias e a escassez de condi¢cdes de emprego semelhantes ou melhores que a do
emprego atual. Os relatos a seguir, de dois operdrios da montagem, refletem bem essa

sensacao:

“Ah, para mim hoje ta bom, pois hoje ndo tem para onde ir. A gente vé ai,
as coisas cada dia mais dificeis, cada dia exigem mais coisas, exige mais e
saldrio mais baixo. Eles querem qualidade, querem grau de instrucdo,

querem formagdo, mas saldrio mesmo, entendeu?”

(Ivan, operador de producao)

“E bom porque ndo tem outro. Cada dia que passa piora o servico —

trabalhamos mais.”
(Miguel, operador de producio)

Essa percep¢do da falta de alternativas em obter uma condi¢do de trabalho melhor,
colaborava para reduzir a expectativa e resisténcia dos trabalhadores, como expressou o

operador Roque, da montagem:

“Como no pais que a gente vive a questdo do desemprego é muito grande,
que acaba sendo uma necessidade [manter-se no emprego], entdo vocé nao
tem muita op¢do. Ndo é que eu esteja insatisfeito [com o emprego na
CookCo], eu agradeco a Deus pelo que tenho. Mas, ainda acho que

poderia ser melhor”.

Somam-se a essa percepcdo caracteristicas como idade, género — no caso das
mulheres —, a condi¢do de lesionado e em especial a baixa escolaridade e qualificacdo,
principalmente entre o pessoal da montagem, (13 mencdes) percebidas como barreiras

adicionais a obten¢do de um emprego melhor. As condicdes desfavordveis do mercado de
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trabalho e o medo da perda do emprego colaboravam para reduzir as inten¢des de demissao
voluntdria e ao fragilizar a posi¢do do trabalhador, reduzem sua capacidade de resistir as
decisdes e mudancas impostas pela gerencia. Os beneficios materiais, enquanto
contrapartidas monetarias que colaboravam com a construcdo do consentimento eram
frageis para parte dos trabalhadores que demonstravam sua insatisfacdo com a redugdo
desses beneficios. Por isso mesmo, as condi¢des externas do mercado de trabalho eram uma

forma de controle mais poderosa.

Complementando a situac¢io de dependéncia do trabalhador frente a empresa, ha que
se ressaltar que a estabilidade do emprego — considerada por diversos autores (Castro,
Humphrey) como elemento chave no envolvimento dos trabalhadores aos ‘novos’ métodos
de gestdo — melhorara para apenas 32,7% e um total de 68% nao sentia que tinha um
emprego seguro na empresa. De fato, o conjunto de mudancas com o processo de
reestruturacdo produtiva ndo trouxera consigo uma garantia formal de estabilidade no
emprego. Apesar de que a planta j4 mantinha certa tendéncia de estabilidade de sua mao de
obra central antes da aquisicao pela multinacional — como € possivel perceber pelo tempo
de empresa médio dos entrevistados — tal estabilidade s6 era garantida para os que tinham
adquirido e comunicado doengas relativas ao trabalho. Os demais eram ‘sobreviventes’ do
intenso processo de enxugamento de mao de obra por que passara a empresa e tinham clara

percepc¢do de que a empresa nao hesitaria em demiti-los caso julgasse necessario.

A sensacdo de inseguranca perpassava trabalhadores de todas as idades, em todos os
setores. As mulheres tenderam a se sentir mais inseguras que os homens, assim como 0s
trabalhadores com até 5 anos de empresa. Pode-se dizer que essa sensacdo tinha claros
efeitos de controle sobre os trabalhadores, principalmente por que a permanéncia no
emprego era vista como dependente do atendimento de todas as exigéncias da empresa.
Dessa forma, o critério de reten¢cdo da forca de trabalho era visto como subordinacdo as
determinagdes gerenciais. As falas a seguir exemplificam esse tipo de percepc¢do. Os dois

primeiros ndo se sentiam seguros, enquanto o terceiro exemplo, sim:

“Eu fico preocupada com o desemprego, entdo a gente procura fazer o
melhor para a gente manter o emprego. O desemprego é um perigo

constante.”
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(Céssia, operadora de producao do setor de Montagem)

“Quem estd seguro hoje em dia? Eu gostaria de estar seguro, mas é dificil.
A gente procura fazer o melhor para segurar o emprego, mas ndo depende
so0 de mim. Depende do mercado, as vendas podem diminuir. Ai, ndo te

mandam embora porque vocé é bom ou ruim”.

(Jodo Francisco, operador de maquina do setor de

Transformacao/Estamparia)

“A partir do momento que cumpri normas da empresa ndo hd motivos para

ir embora, a ndo ser que vocé desobedega ou faca algo errado”
(Aldo, operador de méaquinas do setor de Transformacao/Estamparia)

Quanto ao mercado de trabalho interno, pode-se dizer que reproduzia as condi¢des
do mercado de trabalho externo, ou seja, haviam poucas vagas, altas exigéncias e
concorréncia acirrada. Com a extingdo de postos de trabalho e a reducdo de niveis
hierarquicos, no processo de reestruturacdo da planta, as oportunidades de mobilidade
dentro da féabrica tornaram-se bastante limitadas. Nao havia um plano de carreira, o que
limitava a ascensdo dos trabalhadores aos postos de maior saldrio a abertura de vagas,
devido a aposentadoria, morte ou demissdao do ocupante do cargo. O recrutamento interno
ocorria por meio da divulgacdo da abertura de vaga e inscricdo dos trabalhadores
interessados'*’. A percepcdo geral era de que a qualificacdo era o principal meio de acesso
a essas vagas e, portanto, qualquer expectativa de crescimento requeria o investimento em

cursos € treinamentos.

O sindicato adotava uma postura combativa de luta contra a auséncia de um plano
de carreira, mas ndo vinha obtendo sucesso nesse aspecto. Pelo contrario, além das
limitagdes a ascensao devido a redugdo dos niveis hierdrquicos, apds a aquisi¢ao a empresa

eliminou a politica de abonos salariais por tempo de servi¢o, que existia anteriormente.

1% Caso nenhum dos candidatos internos preenchessem os requisitos para o cargo, o recrutamento era feito,
entdo, no mercado de trabalho externo.
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Com isso, somou-se as dificuldades de ascensdo interna a reducdo das possibilidades de

aumento dos ganhos pessoais.

Em contraste com o quadro altamente positivo de satisfacdo com diversos aspectos
das condi¢des de emprego, a perspectiva de carreira foi o que obteve a pior avaliacdo e, em
termos de sua evolucdo ao longo do tempo, o nimero de respostas ‘melhor’ ndo se destacou
frente as avaliacdes mais criticas (Tabela CookCo II). Assim, embora a perspectiva de
carreira representasse uma fonte de motivagao para parte dos trabalhadores, para outros as

reduzidas oportunidades de carreira eram motivo de frustracao.

4.3 Sistemas de qualidade e processo de trabalho

Estudos sobre a introducdao de ‘novos’ métodos geréncias de (Humphrey, 1995;
Rees, 2001) tém observado como a énfase em qualidade pode ser vista de forma positiva
pelos trabalhadores como um motivo para se orgulhar de seu trabalho e em termos de
satisfacdo com uma empresa que da ouvidos as sugestdes operdrias quanto a melhorias na
producdo. Nesse sentido, esses programas também podem introduzir melhorias para os

trabalhadores no processo de trabalho, como forma de facilitar a busca por qualidade.

Entre os métodos geréncia mais conhecidos e utilizados pelos trabalhadores da
producdo (Tabelas 15 e 16 no anexo comparagdo), destaco a percep¢ao deles acerca do
Programa de Qualidade Total e das Certificacdes, por serem os mais diretamente
associados a €nfase em qualidade. Assim, foi possivel perceber que a preocupacdo com
qualidade oferecia aos trabalhadores um significado e a possibilidade de identificagdo com
o trabalho e possibilitava a coordenagdo de interesses dos trabalhadores com a geréncia. Por
trds da idéia de qualidade estava a figura do cliente e a necessidade de agradi-lo como
forma de garantir o emprego. Além disso, algumas melhorias, ainda que restritas, eram
percebidas no processo de trabalho, tornando-o menos desgastante fisicamente, ainda que

mais rapido.

O principal significado da Qualidade Total mencionado pelos operdrios foi a

qualidade do produto, (com 36 mencdes). Nesta perspectiva, a qualidade do produto foi
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definida enquanto produto “perfeito”, “sem defeitos”, mencionado 15 vezes. Nao obstante,
dois entrevistados fizeram ressalvas acerca da possibilidade de garantir 100% de acertos no
total da producdo. A auxiliar de montagem, Maria, comentou que “alguma coisa passa,

. P .1 5131
pois o trabalho é muito corrido™ .

A satisfacdo do cliente também foi recorrentemente assinalada como significado da
Qualidade Total, tendo sido mencionada por 16 entrevistados. Segundo o preparador de
maquina Mauricio, do setor de esmaltacao, a Qualidade Total é um “fator chave para a
satisfacdo do cliente”. Entre este tipo de definicao, alguns manifestaram preocupagao com
a “sobrevivéncia da empresa” e a “garantia de emprego” condicionada a satisfacdo do
cliente. A operadora da montagem, Julia, comentou que “se vocé tem um produto bom, vocé

tem cliente satisfeito e emprego garantido.

A qualidade do desempenho no trabalho também foi um sentido importante
atribuido a Qualidade Total, com 13 mengdes no total. Além da idéia de evitar “retrabalho”
e “fazer certo da primeira vez’, notamos uma preocupacdo com a busca de
aperfeicoamento continuo por parte dos trabalhadores — exemplificado na fala da operadora
de montagem, Marcia: “Estamos procurando melhorar cada vez mais, estdo exigindo isso

da gente”.

Finalmente, destacou-se entre os trabalhadores dessa empresa a idéia de que o
programa de Qualidade Total envolvia ndo s6 a qualidade dos produtos, mas também a
qualidade das condi¢des de trabalho (6 mengdes). Questdes como seguranca, uso de EPIs
(equipamentos de protecdo individual) e evitar acidentes no trabalho foram mencionados
por quatro entrevistados, mas também mencionou-se outras caracteristicas das condi¢des de
trabalho como “higiene, limpeza, organizacdo”. A conscientizacdo acerca de questdes
relacionadas a saide e prevencdo de acidentes pode ser compreendida tendo em vista o
processo de preparagdo, por que passava a empresa na época, para a obten¢do de uma
certificacdo internacional de Sadde, Seguranca e Meio Ambiente (mencionado no capitulo
3). A incorporacdo destas questdes pela empresa, também colaborava com a possibilidade

de identificagc@o de interesses caros aos trabalhadores com os objetivos da empresa.

P! Segundo a entrevistada, setenta e cinco pessoas produziam 1600 fogdes por dia.
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Quanto as Certificagcdes, os operdrios estavam bastante familiarizados, sobretudo
com a ISO9000 (mencionada trinta e uma vezes) e a certificacdo de sadde, seguranca e
meio ambiente especifica utilizada pela empresa (mencionada vinte e sete vezes). Apesar
da grande maioria (96,1%) conhecer o método de sua préatica dentro da prépria empresa, foi
surpreendente que apenas 38,5% dissesse utilizd-las no seu trabalho. Isso pode ser
explicado pelo fato dos trabalhadores terem associado o uso da Certificacdo somente aos
periodos de preparacdo para obter a certificagdo e aos momentos de auditorias. Nesses
periodos ocorriam palestras, reunides e distribuicdo de livretos com informagdes. O
operador de prensa, Gildo, comentou que como a empresa estava visando obter um novo
certificado (o de satde, seguranca e meio ambiente), a ISO9000 havia ficado um pouco de

lado:

“faz tempo que a gente ndo fale muito sobre ela [ISO9000] porque hoje
temos o objetivo de alcancar o Global Star - certificado mdximo da drea de

meio ambiente.”

Também o comentdrio de José, operador de montagem, demonstra que a
preocupacio com as certificagdes estava mais ligada aos momentos de auditoria, ainda que

houvesse um esforco para manter os procedimentos certificados no cotidiano de trabalho:

“a gente tem que ficar atento e procurar ficar sempre no mesmo nivel de
quando a gente conseguiu a certificagdo. Que as vezes a gente consegue a
certificacdo e depois relaxa. Mas com a ISO ndo dd porque, se ndo me
engano, a cada seis meses tem uma auditoria para ver se estd tudo de

acordo.”

No geral, as Certificacoes foram associadas principalmente a questdo da qualidade
(30 mencdes), principalmente a qualidade do produto e servicos da empresa. Também
foram mencionados a qualidade dos fornecedores, do trabalho e das condi¢des gerais da
empresa. Cleide, operadora de montagem relatou que: “para receber certificado ISO9000 a
fabrica tem que estar 100%: local de trabalho, funciondrio deve ser adequado para fazer a
fungdo, produto fabricado, limpeza, higiene. 100% em tudo - mdquinas, linha de produgdo,

caixas.”
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Também importante foi o nimero de mengdes ao significado das Certificacoes em
termos de mercado e concorréncia (26 mengdes). Os operdrios percebiam a obtencdo de
CertificacOes como necessaria para a “sobrevivéncia da empresa”, para o produto ser “bem
aceito” no mercado € como garantia para a exportacdo. Ficou bastante claro através das
falas dos entrevistados que o desempenho da empresa no mercado tornou-se uma questao
de interesse dos trabalhadores. Nesse sentido, eles mostraram-se bastante afinados com a
perspectiva gerencial, apontando a importancia de ter os produtos e a qualidade da empresa
reconhecidos internacionalmente. A idéia subjacente a estes comentdrios pode ser
sintetizada na fala da operadora Luzia: “eu acho que se ele [refere-se a certificacio]

favorece a empresa, a empresa para melhor, ele favorece o funciondrio”.

Também quanto as CertificacOes, os entrevistados mencionaram significados
relacionados a saude, seguranca e meio ambiente. Foram 27 mengdes desse tipo e trés

meng¢des ao bem estar do trabalhador como parte de sua defini¢ao.

No que se refere as mudancas no processo de trabalho apesar da percepcao
heterogénea dos trabalhadores, segundo o setor, cargo, tempo de empresa, idade e género,
houve a predominancia de uma leitura positiva acerca da experi€ncia vivida no local de

trabalho.

As condicdes fisicas de trabalho, embora tenham sido avaliadas de forma positiva
por 80,8% dos entrevistados, tenderam a gerar mais insatisfagdo entre os operdrios mais
jovens, com menos tempo de empresa, ocupando funcdes de auxiliar e operadores de
producdo da montagem. Por sua vez, entre os trabalhadores dos setores de atividades
indiretas de producdo (ferramentaria, manutencdo, DPA e engenharia de abastecimento),

ninguém se disse insatisfeito nesse aspecto (ver tabelas de 49 a 53).

Os motivos das avaliacdes também foram marcadamente diferentes segundo o setor
e a fun¢do ocupados. Na montagem, os insatisfeitos destacaram a ‘correria’ do trabalho, o
acumulo de funcdes e o fato de trabalharem em pé o dia todo. Ja operdrios do setor de
esmaltacdo e pintura reclamaram da inadequacdo do equipamento ou instalacdes em que

trabalhavam:

“Precisa de um equipamento melhor. Por exemplo, eu lido com dgua de re-

uso — a dgua volta com quimica. Esta quimica vem e a roupa e o cabelo da
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gente ficam duros. Isto prejudica a saiide. Fazem 6 anos que mexo com

dgua e fico assim — ndo hd uma melhora”

(Samir, operador de producdo, Esmaltacao)

“[condigoes fisicas de trabalho] totalmente fora do padrdo para o servigo
administrativo: drea de escritorio aberta dentro do barracdo em que é feita

a pintura a po”
(Marcelo, planejador de produgdo, Pintura)

Apesar desses problemas levantados, a percepcdo de melhorias, da perspectiva dos
trabalhadores, colaborava para a constru¢do de consentimento. Na montagem, os satisfeitos
destacaram que foram feitas melhorias, reduzindo o desgaste fisico dos operadores, que
havia didlogo na empresa sobre o assunto e que tinham liberdade para trabalhar da forma
que achassem melhor. Ja entre operdrios da transformacdo/estamparia, a €nfase foi no uso
de equipamentos de seguranca e procedimentos de prevencdo de acidentes, a introdugdo de
maquinas novas e melhorias em relacao ao calor no ambiente de trabalho. Os trabalhadores
lesionados, por sua vez, estavam satisfeitos por que tinham sido remanejados para funcdes

adequadas as suas limitacdes.

As mulheres foram as que mais sofreram com a piora da carga e do stress no
trabalho. Elas concentravam-se no setor de montagem e nos cargos de auxiliar e operadora
de produgdo, nos quais observamos os maiores percentuais de avaliacOes negativas. Porém,
no outro extremo da hierarquia do chdao de fabrica, notamos que os planejadores da
producdo também sofreram com o aumento da carga de trabalho e stress. Alguns contrastes
chamaram a aten¢@o. Os mais jovens foram os mais otimistas quanto a melhoria da carga de
trabalho, no entanto foram os que mais avaliaram o stress como pior. Os trabalhadores dos
setores de atividades indiretas da producio nao parecem ter sofrido com mudangas na carga
de trabalho, embora um trabalhador da manuten¢do tenha apontado piora no stress. De
forma geral, pode-se dizer que a piora no stress afetou mais e de forma mais difusa os

trabalhadores entrevistados, do que a carga de trabalho.
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Grande parte dos trabalhadores estava satisfeita com a forma como suas habilidades
eram utilizadas, assim como com a qualificac@o e interesse envolvidos no trabalho. Nesse
sentido, um dos aspectos que chamou atencao foi o fato de que a mudanca para um cargo
melhor, ou a esperanca de consegui-lo eram fatores que estavam na base do consentimento.
Também colaborava nesse sentido, a percepcao de que o conteddo do trabalho correspondia
a qualificac@o do trabalhador. Nos setores de pintura, ferramentaria, DPA e Engenharia de
Abastecimento, todos os entrevistados se disseram satisfeitos com a qualificag¢do e interesse

envolvidos em seu trabalho.

Os maiores percentuais de insatisfacio com a forma de utilizacdo das suas
habilidades estavam entre os que tinham 30 anos de idade, mais de 5 anos de empresa e
entre as mulheres. J4 os insatisfeitos com a qualificacdo e interesse no trabalho eram
principalmente os mais jovens. Em relacdo a essas duas questdes e independente do cargo,
funcdo ou setor, os insatisfeitos sentiam que suas habilidades poderiam ser melhor
aproveitadas e ressentiam-se pela falta de oportunidades de promocdo. Ao que parece,
embora a qualificacio fosse vista como porta de acesso ao mercado de trabalho interno, ela

nao necessariamente era absorvida no processo de trabalho, sendo por vezes, sub-utilizada.

4.4 - Envolvimento, participacao e supervisao

Uma valiosa observacdo de Burawoy (1982) sobre a constru¢do do consentimento
foi de que, no processo de trabalho capitalista, hd uma tendéncia de aumento das
possibilidades de escolha dos trabalhadores, porém dentro de limites cada vez mais
estreitos. Freeland (2001) enfatizou ainda que a sensacdo de liberdade de escolha gera
consentimento precisamente por que dd substincia concreta a um valor (compromisso
normativo, nas palavras do autor) caro a sociedade capitalista: o individualismo. Nesse
sentido, as oportunidades de maior participacdo do trabalhador na tomada de decisdes no
trabalho € um aspecto importante da constru¢do do consentimento, na medida em que o
acomoda as relacdes sociais na producdo, lhe oferecendo a sensagdo de ‘liberdade de

escolha’, embora os limites desta escolha sejam extremamente estreitos.
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O aumento da possibilidade de participagdo na tomada de decisdes estava associado
a mudanca nas formas de supervisdo (a ser analisada mais adiante nesse capitulo). Como
indicado na tabela II, os entrevistados estavam bastante satisfeitos com a forma de
conducgdo de seu setor e consideravam que o direito de tomar decisdes no trabalho havia
melhorado. A presenca de chefias intermedidrias no chdo de fabrica, na figura dos
encarregados, ainda era uma constante na fabrica (Quadro em anexo, capitulo 3), mas sua
atuacdo se caracterizava pela reducdo da interferéncia sobre o trabalho operario e maior
abertura a participacdo deles. Um total de 57,7% (tabela XIV) disse estar ativamente
envolvidos na tomada de decisdes no trabalho e 44,2% que apenas ‘as vezes’ outras pessoas
tomavam decisdes sobre seu trabalho (tabela XX VII). Grande parte também considerava ter
influéncia sobre diversos aspectos do trabalho, mas em todas essas questdes a dispersdo das
respostas sugere que as mudancgas na participacao e na relacdo com gerentes era delimitada

e desigual entre os trabalhadores da fabrica.

Primeiramente, no que concerne as decisdes em que os operdrios podiam participar,
ha que se reconhecer a possibilidade, ainda que limitada, de interferir na organizacdo do
processo de trabalho — o que certamente colaborava com a constru¢do de consentimento.
Destacaram-se questdes relacionadas a seguranca e prevencao de acidentes, melhorias no

processo de trabalho e negociacdo de problemas pessoais com a chefia.

O primeiro tipo de decis@o assinalado incluia, além da possibilidade de participacdo
na CIPA (Comissdo Interna de Prevengdo de Acidentes), a possibilidade dos operadores
acionarem a chefia para interditar uma maquina que representasse risco de acidente. No
caso especifico de risco iminente, o trabalhador ndo dependia da autorizagdo gerencial e
podia decidir por si mesmo. O operador Jodo Francisco, da transformacdo, comentou: “Eu
posso tomar decisoes em termos de seguranga. Se eu vejo que tem algo perigoso, eu posso
parar a mdquina e ndo trabalhar mais nela. Isso é uma melhora, pois antigamente a gente

ndo tinha essa liberdade”.

No caso de melhorias, estas podiam incidir sobre as condi¢des de trabalho e sobre
aspectos da eficiéncia do trabalho, mas dependiam estritamente dos critérios e aval
gerencial. Nesse sentido, a possibilidade de influéncia do pessoal da producdo era bem mais

limitado. O primeiro tipo de melhoria era encaminhado através do programa de sugestoes
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da empresa, mas era particularmente mais dificil de ocorrer, como indicou o operador
Santos da montagem: “A maioria das vezes, ndo dd certo, por causa do ritmo: tem volume
para produzir, se diminuir, ndo dd certo, mas damos opinido, fala com um e outro”. J& as
sugestdes do segundo tipo, que envolviam a incorporacdo do saber operdrio ao processo de
trabalho, pareciam ser mais bem vindas pela geréncia, ainda que tivessem que passar por
seus critérios de custo e beneficio. Essas eram comunicadas diretamente ao chefe imediato.
A titulo de exemplo, o operador de maquina Gomes, da Transformagdo, contou que na
mdquina que operava havia um sensor que acusava quando a chapa safa do lugar. Ele deu
uma sugestdo para que mudassem a posi¢dao do sensor e o trabalho de identificacdo fosse
mais eficaz. Sua sugestdo foi aceita. Ele observou: “A gente que estd ali no dia-a-dia, as

vezes, vé melhor”.

Finalmente, o dltimo tipo de decisdo assinalado envolvia a resolu¢do de problemas
pessoais como, por exemplo, negociar com a chefia caso se sentisse prejudicado de alguma
forma, sobre como compensar dias ndo trabalhados em feriados, quando tirar férias e se o
trabalhador quisesse ser alocado para uma func¢io mais adequada a sua condi¢do de satide.
Nesses tipos de exemplo, os trabalhadores indicaram facilidade de acesso a chefia
responsavel e a liberdade de chegarem a uma decisdo junto com eles. Tais relatos dos
trabalhadores indicaram um estilo gerencial baseado na maior proximidade com os
subordinados e sugeriu uma pratica de individualizagdo no tratamento de demandas e

problemas levantados pelos trabalhadores (resolvidos enquanto problemas ‘pessoais’).

Em segundo lugar, no que concerne a possibilidade de influéncia dos trabalhadores
sobre a atividade de trabalho, foi possivel perceber diferengas significativas no interior da
fabrica, assim como mecanismos de controle que reduziam a vulnerabilidade da empresa
diante da necessidade de cooperacdo operaria. O quadro abaixo resume as circunstancias

observadas:
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Tabela CookCo IV - Quanta influéncia vocé tem sobre os seguintes aspectos do
seu trabalho? (%)

Muita Alguma Pouca Nenhuma
Ordem das tarefas 35,8 26,4 15,1 22.6
Ritmo de trabalho 47,2 7.5 17 28,3
Modo de fazer o trabalho 43,4 22,3 11,3 22,6

Quadro I: Influéncia em diferentes aspectos do trabalho X Perfil do

entrevistado
Mais influentes Menos influentes

Concentravam-se entre os homens, na | Concentravam-se entre as mulheres, na
Ordem faixa dos 30 anos, com mais de 11 anos | faixa dos 20 anos, em cargos de auxiliar de

de empresa; montagem, operador de producéo, operador
das de maquina e almoxarife;
tarefas

Concentravam-se entre os homens na | Concentravam-se entre as mulheres, no
Ritmo faixa dos 30 anos, com 1 a 5 anos de | setor de montagem, nos cargos de auxiliar

empresa, em atividades indiretas de | de montagem, operador de producido e
das producdo e em cargos especializados; operador de maquina.
tarefas

Concentravam-se entre os homens, nos | Concentravam-se entre as mulheres, na
Modo setores de pintura, ferramentaria, | faixa dos 30 anos, com mais de 11 anos de
de manutengdo, DPA e engenharia de | empresa, nos setores de montagem,
realizar abastecimento e em fungdes | esmaltacdo e transformagdo, nos cargos de

especializadas. auxiliar de montagem, operador de
as producdo e operador de maquina.
tarefas
OBS: O resumo de analise contido nessa tabela refere-se aos dados das tabelas 9 a 23 em anexo.

Os dados indicaram que os trabalhadores em fun¢des especializadas e em atividades
indiretas de producdo tinham maior espaco de influéncia do que a maioria dos operarios
menos especializados. As mulheres estavam restritas especificamente a esses postos de

trabalho que ofereciam menos espaco de influéncia aos operarios.

Isso nos remete aos mecanismos de controle que delimitavam as possibilidades de
influéncia operdria na definicdo das atividades de trabalho. O ritmo era o aspecto que dava
menos margem de manipulagdo e influéncia aos trabalhadores. Ele estava delimitado seja

pela velocidade embutida na tecnologia (notadamente na cadéncia das linhas de montagem
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automatizadas e na programacdo das prensas na transformacao), seja pela necessidade de
atender as metas de producdo. A transparéncia de um sistema de produg¢do com estoques
reduzidos, como mencionou Castro (1995), também foi observado aqui em termos do
controle sobre o fluxo da producdo e o atendimento da programac¢do mediante elaboracdo

de relatérios e informatizacdo dos dados sobre a producao.

Assim, quando a demanda estava mais baixa, a velocidade das atividades podia ser
mais moderada e quando a demanda estava alta, os trabalhadores precisavam acelerar o
ritmo para dar conta do total programado. Os que consideravam ter muita ou alguma
influéncia nesse aspecto destacaram a possibilidade de regulagem das madaquinas e da
cadéncia da linha, dependendo da peca a ser produzida; a necessidade de ter mais atencdo
na montagem de pecas mais complexas (que por isso exigiam um pouco mais de tempo); a
adequacdo do ritmo a capacidade dos trabalhadores lesionados e, no caso dos operadores de
fora da linha de montagem, o fato de que ndo precisavam trabalhar no mesmo ritmo que a

linha.

Os encarregados continuavam detendo um papel importante de supervisdo sobre o
desempenho dos operarios, como exemplifica a fala do operador Samir da esmaltacdo, —

responsavel pelo retrabalho das pecas:

“A questdo do ritmo depende do estrago das pecas. Se comecar a acumular
muitas pecas, o encarregado pressiona. Ele pressiona assim: até na hora de

vocé ir embora, isso tudo tem que estar limpo”.

Na linha de montagem, a influéncia individual era limitada pela necessidade de
acompanhar o ritmo dos colegas, sob o risco de fazer parar a linha. Nesse aspecto, foi
possivel notar uma combinagdo entre controle exercido pela chefia imediata e controle
exercido pelos colegas. No entanto, essa combinacdo de mecanismos de controle ndo
necessariamente favorecia os interesses gerenciais, pois na pratica podiam se tornar

contraditorios. A fala da operadora Maria foi esclarecedora quanto a essa contradi¢io:

“Se a linha vem correndo, eu faco o meu trabalho correndo. [...] Existe

pressdo do chefe para que a linha seja rdpida. A pessoa que controla o
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ritmo da linha recebe pressdao do chefe para agilizar e dos seus colegas de

trabalho para diminuir o ritmo”.

Foi interessante notar como a capacidade de trabalhar mais rapido, por um lado,
podia ensejar percepcdes positivas entre alguns trabalhadores, pois adiantar a producio
significava a possibilidade posterior de manter um ritmo mais calmo. Por outro lado, como
ndo haviam postos fixos, ao terminar sua tarefa um trabalhador podia ajudar colegas em
outros postos para “adiantar o servigo”, ou quando este nao estava conseguindo

acompanhar o ritmo da produgdo. As falas a seguir exemplificam algumas situacdes:

“A gente pode decidir assim, como nessa producdo que eu faco, as vezes, a
gente adianta. Dependendo do ritmo que estd o fogdo na linha a gente
consegue trabalhar com as pecas adiantadas. Quando a gente estd com as
pecas adiantadas, a gente trabalha mais devagar. Agora, quando acelera o
ritmo da linha, ou entdo dependendo, por exemplo, a gente estd fazendo um
fogdo que ele ndo é automdtico, ele é mais corrido. Se ele é automdtico ele
usa mais mdo-de-obra e também anda mais devagar, porque as pessoas

Jfazem mais operagoes”.

(Luzia, operadora de producdo, setor de Montagem)

“quanto mais rdpido eu fizer o servico, melhor para mim, eu fico mais
sossegado. Bom, sossegado a gente ndo fica porque eu ndo consigo ficar
parado, quando eu termino o meu trabalho eu vou ajudar os outros, mas

fora da linha de montagem”.
(Josué, operador de produgdo, Montagem)

A relagcdo entre os colegas de trabalho era percebida muito mais em termos de
cooperacdo do que cobranca miutua. Como mencionado no inicio desse capitulo, os
entrevistados sentiam-se bastante satisfeitos com os colegas e os consideravam uma das
melhores coisas na empresa. Em parte isso pode ser compreendido em termos da percepcao
operaria acerca de ‘trabalho em grupo’. O Trabalho em Grupo era definido pelos

trabalhadores principalmente em termos de ajuda mutua, colaboracio, cooperagdo, unido.
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Os entrevistados enfatizaram as vantagens da colaboracdo mutua para o trabalho individual
em termos de facilitar o servico e amenizar a carga de trabalho (através dos revezamentos,

por exemplo).

Mas também me parece significativo para compreender essa percep¢do, a auséncia
de certos processos comumente associados aos métodos gerencias modernos que estimulam
o individualismo e o acirramento da concorréncia entre trabalhadores no local de trabalho.
Este seria o caso da adocdo de sistemas de avaliacdo individual de performance e sistemas
de remuneracdo e promocoes associados aquele. Em tais condicdes, é de se esperar que os
trabalhadores compitam entre si por melhores avaliacdes e oportunidades de carreira. No
entanto, nessa planta, ndo havia um sistema de avalia¢do individual e as oportunidades de
crescimento, como apontado, eram restritas pela falta de uma estrutura de cargos e salarios

que incorporasse uma preocupacdo com a mobilidade interna dos operdrios.

Com relacdo a ordem e modo de realizar o trabalho, além da necessidade de cumprir
a programacao, haviam limites claros a possibilidade de influéncia expressos nas normas e
procedimentos de qualidade, relacionados as CertificacOes (especialmente a 1ISO9000). A
padronizacdo do trabalho era o principal meio de controle sobre a atividade operaria. O
cardter rotineiro e pré-determinado do trabalho em geral, sé era alterado pela intervencao da

chefia, como pode ser observado nas falas a seguir:

“eu chego, pego a mdquina, jd sei o que fazer. Se surgir alguma coisa nova,

eu vou consultar o encarregado”.

(Zeca, pintor, setor de Pintura)

“Eu trabalho numa mdquina determinada. Agora, o encarregado pode
chegar e me mandar para outra mdquina, de acordo com a necessidade,
porque ele tem o levantamento das pecas que sdo produzidas”. (Jodo

Francisco, operador de mdquina, setor de Transformacao)
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“O encarregado define a tarefa que tenho desempenhado. Muitas vezes jd
tem uma pessoa fazendo a peca-padrdo e ai é so continuar. Tem também
uma ficha que indica tudo o que eu tenho que fazer naquele dia, tem os
codigos das pecas que eu tenho que fazer. Todas as pecas que eu vou fazer,
primeiro eu pego o codigo dela, faco a primeira peca e levo para o inspetor
de qualidade aprovar e dou prosseguimento ao trabalho. Tudo tem que

estar dentro das regras/normas”.
(Vagner, operador de maquina, setor de transformacao)

No entanto, atendidos os requisitos a serem observados, os trabalhadores eram
capazes de encontrar um jeito préprio e mais fécil de realizar o trabalho, cuja possibilidade
era interpretada de forma positiva. Isso e a possibilidade de darem sugestdes sobre

melhorias colaboravam com a satisfac@o entre os trabalhadores.

Como ultimo aspecto dessa andlise, cabe verificar a percep¢do operdria sobre as

mudancas na postura gerencial e sua forma de exercicio de autoridade.

Tabela CookCo V - Como vocé avalia os gerentes quanto aos seguintes aspectos?

(%) 132
Muito bons Bons Nem bons Fracos Muito
nem maus fracos
Manter todos informados 26,4 54,7 3,8 11,3 3,8
Propo~rc10nar chances  de 5.7 56.6 113 18.9 5.7
sugestio
Responder as sugestdes 13,2 56,6 11,3 17 /
Lidar com problemas de 13.2 56.6 15.1 9.4 /
trabalho
”ffratar os funcionarios de 113 56.6 2.6 5.7 3.8
orma correta

Nos aspectos avaliados acima, os trabalhadores mostraram-se bastante satisfeitos
com a atuacdo gerencial, com destaque para sua capacidade de manter todos informados

(que concentrou um total de 81,1% de avaliagdes positivas, somando as respostas ‘muito

132 \7% . . o~ ~
32 Nao constam nesta tabela o nimero de entrevistados que ndo responderam a questdo.
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bons’ e ‘bons’). O alto percentual de avaliagdo positiva sobre os gerentes foi refor¢ado pela
percepcdo de pouco mais da metade dos trabalhadores, de que eles ndo enfrentavam

nenhum tipo de problema particular com a geréncia (tabela XXIX).

Mas isso ndo deve obscurecer o fato de que 39,6% dos entrevistados percebiam
problemas claros com os gerentes da planta, apontando pontos de tensdo existentes no chao
de féabrica. Entre os problemas apontados pelos entrevistados estavam: a falta de
perspectiva de carreira e saldrios diferenciados para trabalhadores desempenhando a mesma
funcdo, perseguicdo de trabalhadores envolvidos com o sindicato e resisténcia gerencial nas
negociagdes coletivas (especialmente em se tratando de remuneracio), mau tratamento
sofrido pelos trabalhadores lesionados (seja preconceito e discriminacdo, seja falta de
informacdes e esclarecimento), excesso de pressdo (por mais producdo e ritmo acelerado) e
comportamento de alguns gerentes (autoritarismo e arrogancia com os funciondrios). Nao
pretendo pormenorizar a andlise desses problemas, pois o que interessa compreender, no
momento, € como, apesar dos problemas e conflitos latentes, a empresa conseguia garantir

o controle e a constru¢do do consentimento no chdo de fabrica.

Pedimos aos entrevistados que avaliassem as relacdes dos trabalhadores com os
gerentes da empresa (tabela XVII), ao que 59,6% avaliaram positivamente e 17,3%
avaliaram negativamente. Primeiramente, cabe esclarecer o nivel gerencial a que o pessoal
da producdo tinha acesso, qual seja, o das chefias intermediarias, desempenhadas pelos
encarregados e supervisores de drea e o gerente da producdo. Na CookCo, havia uma
particularidade interessante. O fato de que o gerente da produgao, que trabalhava na fabrica
desde o comeco dos anos 70, havia comegado nela como faxineiro terceirizado. Na época,
ele ndo tinha nem o primeiro grau completo. Por reconhecer seu interesse e esfor¢o o
proprio dono da empresa na época contratou-o para operdrio de producao. Ao longo dos
anos, ele passou por diversas dreas da producdo e paralelamente foi investindo em seus
estudos. Chegou a gerente de produgdo, manutencdo e ferramentaria e, na época da
pesquisa, tinha nivel superior completo em Administracio de Empresas, diversos cursos
técnicos e duas especializacdes. Como a planta de fogdes tinha muitos funciondrios antigos

(com cerca de 10 a 20 anos de servico), este gerente era bastante conhecido no chao de
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fabrica e alguns operdrios, inclusive, mencionaram ter amizade com ele. Ademais seu

escritdrio ficava diretamente no chao de fabrica, com fécil acesso para os trabalhadores.

Mesmo assim, nem todos se sentiam tdo préximos da geréncia. Nesse sentido, a
avaliag¢do negativa dos gerentes, para alguns, se justificava por sua distancia em relacdo aos

operéarios, em especial os da montagem:

“Porque ndo tem ligacdo, a coisa mais dificil para um gerente é ter algum tipo de
ligacdo com um operador da linha. A gente so se comunica assim por intermédio dos

outros. Do encarregado”.
(José, operador de producao do setor de Montagem)

Enquanto para outros, a aproximagao dos supervisores era meramente pragmaética e

interessada.

“Ndo hd proximidade entre os gerentes e nos, soé se aproximam quando hd
interesse deles. Quando eles querem algo nosso, eles se aproximam. A
qualidade total, quando eles alcancaram a ISO 9000, 9002, entdo eles se
aproximaram mais da gente. (...) NOs temos acesso a questoes que vao nos

afetar porque tem o sindicato que nos informa.”
(Mércia, operadora de produgdo do setor de Montagem)

Porém, em que pesem as diferentes interpretacdes operdrias da relagdo com a
geréncia e as proprias contradigdes na postura gerencial (tratando de forma desigual os
trabalhadores), a forma de exercicio de sua autoridade no chdo de fabrica constituia uma
contrapartida importante as exigéncias feitas aos trabalhadores. A construcdo do
consentimento parecia se fundar em quatro caracteristicas principais da atuacdo gerencial:
maior proximidade dos trabalhadores com a reducdo das distancias hierarquicas; tratamento
individualizado de problemas dos trabalhadores; praticas paternalistas; e constituicdo de

vinculos de confianga entre chefia e subordinados.

A possibilidade de tratar diretamente com a geréncia (no caso, o gerente de
producdo), prescindindo da mediacdo do encarregado, foi apontada por diversos

entrevistados. Tal envolvimento era bastante valorizado pelos trabalhadores e foi,
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recorrentemente, apontado como justificativa para a avaliagdo positiva da relacio com os

gerentes.

“[Relacdo com a geréncia sdo boas] Porque ndo hd muita hierarquia. Hd

uma comunicagdo direta”

(Cléber, preparador de mdquinas no setor de Esmlata¢do)

“Eu entro na sala do meu gerente a qualquer hora, eu falo o que eu quiser”

(Angela, operadora de producio do setor de Montagem)

“Porque o nosso gerente sempre faz reunido com o pessoal. Ele ndo é uma

pessoa que fica afastada, sem contato com os funciondrios”.
(Nilson, pintor do setor de Esmalta¢do)

Além da facilidade de acesso aos gerentes, vdrias declaragdes diziam respeito a
experiéncia pessoal do trabalhador com eles. Ja haviamos notado nessa se¢do — ao tratar
dos tipos de decisdo nas quais os trabalhadores da producao participavam — indicios de uma
postura gerencial de individualizacdo no tratamento de problemas dos trabalhadores. De
fato, essa observacdo foi reforcada por outros relatos no mesmo sentido, em que os
trabalhadores avaliaram os gerentes baseado em suas experiéncias individuais, como

exemplificam as falas a seguir:

“Quando eu precisei do meu gerente, fui bem atendido, ndo posso

reclamar”

(Gildo, operador de maquina do setor Transformagao/Estamparia)

“Sempre que precisei conversar com a geréncia eu fui bem atendido”
(Joca, assistente de estoque do DPA)

Outra caracteristica interessante, observada nessa planta, era a constitui¢io de

vinculos sociais entre trabalhadores e gerentes fora do ambiente de trabalho, extrapolando
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as situacdes profissionais. Elas sugerem que os operdrios mais antigos, que sobreviveram

ao processo de enxugamento da empresa, eram trabalhadores da confianca dos gerentes.

“A gente tem bastante liberdade para conversar com os gerentes. A gente

Jjogava bola com alguns deles”.

(Moisés, almoxarife, setor de Engenharia de Abastecimento)

“Hd 12 anos na empresa ndo tenho o que reclamar de ninguém. Tenho

conhecimento e amizade com todos”.
(Céssia, operadora de producao, setor de Montagem)

Outro desdobramento dos lagos de confianca entre gerentes e subordinados pdde ser
observado em mencOes a praticas de tipo paternalista na producdo. Na opinido dos

trabalhadores a seguir, a sua relacdo com a geréncia era boa por que:

“Os gerentes demonstram preocupacoes com os problemas dos
funciondrios. Por exemplo, se algum parente seu falecer, eles correm atrds

de tudo pra vocé. Procuram prover as coisas para os funciondrios”.

(Samir, operador de producao, setor de Esmaltagdo)

“Eles liberam décimo-terceiro antes. Teve um menino daqui que se

acidentou, eles liberaram para gente passar uma lista de ajuda para ele”.
(Julia, operadora de produgao, setor de Montagem)

A busca de motivagdo através da individualizacdo da relagdo e constitui¢do de lagos
de confianca tinha a sua contrapartida na exigéncia de reciprocidade, por parte dos
gerentes. O outro lado da moeda, nessa relagdo, era a necessidade de atender as demandas
da empresa e se sujeitar as suas exigéncias. Nisso ficou claro o papel de controle da chefia
intermedidria. Vdrias declaracdes enfatizaram que as relagdes com os gerentes eram boas,
desde que ndo se criassem problemas e suas exigéncias fossem atendidas. Entendo portanto,

como Humphrey (1995), que a ‘participacdo’ e ‘envolvimento’ oferecidos aos
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trabalhadores ndo tinham um carédter democratico, pois requeriam a total subordinag¢do aos

objetivos gerenciais. A titulo de exemplo, cabe destacar uma das falas nesse sentido:

“Se vocé segue as regras, normas da empresa, sempre vai ser visto pela

geréncia como um bom funciondrio”.

(Zeca, pintor, setor de Pintura a p6)

A andlise dessa fébrica indicou a permanéncia de um processo de trabalho
predominantemente marcado por tarefas fragmentadas, com tempos e procedimentos pré-
determinados e uma clara divisao de género, impondo fortes barreiras a entrada e
perspectivas profissionais das mulheres na producdo. Contudo, a continuidade desses
tradicionais mecanismos de controle do trabalho foram combinados a novos mecanismos de
controle e formas de constru¢do do consentimento. Nesse sentido, algumas das mudancgas
ofereciam um contraste claro com as condi¢des vivenciadas pelos trabalhadores no passado,

e disto se depreende o significado que tiveram.

Em termos da construcdo do consentimento, ainda que os saldrios e beneficios
fossem os termos mais explicitos da barganha entre esfor¢o e remuneracao, as mudangas na
forma de supervisdo e a maior abertura as sugestdes operdrias expressaram melhorias
concretas das relacdes na producdo. A nova postura gerencial tomou forma sobre a base das
circunstancias herdadas na trajetoria da empresa, isto €, combinou as iniciativas gerenciais
de maior envolvimento do trabalhador com a continuidade de praticas paternalistas e
constituicdo de lacos pessoais de confianca entre chefia e subordinados. Também a
introducdo de melhorias nas condic¢des fisicas de trabalho devem ter seu significado melhor
avaliado, considerando o contraste com as condi¢des herdadas de trabalho pesado,

desgastante e danoso a satde do trabalhador.

Quanto aos mecanismos de controle, se afirmava cada vez mais a exigéncia de auto-
controle dos trabalhadores, ancorada na énfase em qualidade e na racionalidade do
mercado. As relagdes na producdo, reorientadas em torno da qualidade, ensejavam tanto a
solidariedade entre colegas quanto o controle mutuo, tanto a coordena¢do quanto a

contradicdo de interesses entre trabalhadores e geréncia. Em meio a esse processo o
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sindicato era uma referéncia segura para o trabalhador e influenciava uma percepgao critica

sobre as politicas gerenciais.
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CAPITULO V - RELACOES NA PRODUCAO NA FABRICA DE
REFRIGERADORES

Para compreender as formas de controle e constru¢cdo do consentimento € preciso
dar a devida atengdo a subjetividade operdria. Nao se pode pressupor, de antemao, um
antagonismo de interesses irredutivel entre trabalho e capital (Brawoy, 1982). A
interdependéncia entre ambos, isto €, o fato de que a reproducdo de um depende da
reproducdo do outro, abre a possibilidade de constituicdo de objetivos em comum. No
entanto, i1sso ndo significa uma harmonia de interesses subjacente a relagdo capital-trabalho,
mas a possibilidade de que, na pratica, interesses especificos dos trabalhadores sejam
coordenados com interesses das geréncias (Clawson e Fantasia, 1983). Essa possibilidade,
por sua vez, ndo exclui o fato das praticas no local de trabalho serem perpassadas por

tensoes, contradi¢des e ambigiiidades (Pollert, 1996; Delbridge e Lowe, 1997).

Como mostrado no capitulo 3, apesar de ser uma empresa recém instalada e
localizada num greenfield, a FridgeCo teve um processo de mudanca marcado pela
resisténcia e combatividade sindical. No local de trabalho, as relagcdes também eram
marcadas por tensdes e contradicdes especialmente em razdo das diferencas culturais entre
os trabalhadores brasileiros e a geréncia estrangeira. Também nessa planta, foi possivel
perceber a pressio que o medo do desemprego e a inseguranca exerciam sobre os
trabalhadores, agindo como poderoso mecanismo de controle. Embora as contrapartidas
materiais (saldrio) e simbdlicas (chance de participacdo) oferecidas pela empresa fossem
menores em comparacdo com a planta de fogdes, o fato da fabrica estar localizado numa
cidade com mao de obra abundante e poucas alternativas de emprego, levava os

trabalhadores a avaliar a situagdo de trabalho de forma mais condescendente.

5.1 - A organizacao do processo de trabalho

Ja apontamos no capitulo anterior que, nessa planta recém instalada as mudancas
tecnoldgicas ocorreram em menor medida, pois ela ji foi implantada com tecnologia

atualizada. No entanto, os trabalhadores sofreram o impacto da elimina¢do de postos de
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trabalho e o processo de terceirizacdo, em especial o do pessoal da manutencdo. Assim, o
desenvolvimento da polivaléncia e da multifuncionalidade (acimulo de fungdes de
diferentes naturezas, como operagdo, controle de qualidade e manutencdo) dos
trabalhadores da produgdo se deu num contexto interno de enfrentamento das decisoes

tomadas unilateralmente pela empresa.

O chio de fabrica da FridgeCo consistia de 11 dreas de atividades na producdo de
refrigeradores: estamparia, pintura, extrusdo, injecdo de pldstico, vaccum forming,
espumacdo, pré-montagem e montagem eram as dareas de atividades diretas da produgdo.
Ferramentaria, manutencdo e auditoria de qualidade referiam-se as dreas de atividades
indiretas (Quadro 1, anexo cap. 5). Cada uma delas contava com um encarregado

responsz’wel133 (Quadro B, anexo cap. 3).

As etapas de fabricacdo do produto eram divididas em cinco setores, sob
responsabilidade de um supervisor cada: 1°. estamparia, pintura e extrusao; 2°. injetoras de
plastico; 3° espumacdo, vaccum forming, pré-montagem e montagem; 4° ferramentaria; e 5°
manutengdo (Quadro B, anexo cap. 3). Os departamentos que consistiam das etapas de
producdo das pecas e partes dos refrigeradores concentravam os principais processos
automatizados da planta. Comportavam um nimero bem menor de trabalhadores
relativamente as dreas de trabalho manual intensivo da montagem e pré-montagem. As
areas de estamparia, pintura e extrusao juntas somavam cerca de 60 trabalhadores enquanto
a pré-montagem sozinha tinha em torno de 80 (Quadro E, anexo cap. 3). Embora dividida
por setores, a produgdo era organizada como um processo continuo de forma a ter como
foco principal ndo meramente as necessidades de cada drea especifica, mas as necessidades
da montagem final do produto. O imperativo de prover as ‘necessidades’ da linha de
montagem e impedir que ela fosse interrompida apareceu de forma recorrente nas falas dos

trabalhadores e gerentes da FridgeCo.

7z

A producdo de refrigeradores € mais sofisticada do que a producdo de fogdes e

lavadoras de roupa, por que exige trabalho especializado especifico do setor para a

"3 A drea de qualidade constitufa uma excecdo. Os auditores de qualidade respondiam diretamente aos
supervisores de qualidade.
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realizacdo de algumas etapas da producao (Pegler, 2000). O sistema de refrigeracdo e toda a
parte de isolamento da caixa interna e externa dos refrigeradores requerem profissionais
diferenciados, mais dificeis de encontrar no mercado. Estes consistiam principalmente dos
técnicos de manutencdo especializados em processos de refrigeracdo. Também a produgdo
de pecas plasticas requeria alguns trabalhadores chave com qualificacdo e experiéncia na

area de plastico.

Nas etapas de fabricagdo das pecas dos refrigeradores o trabalho consistia da
operacao de maquinas de base microeletronica e de sistemas automatizados combinados a
algumas operac¢des manuais (por exemplo a rebarba das pecas produzidas nas injetoras de
plastico e o abastecimento manual das pecas no processo automatizado de pintura). Dessa
forma, observamos uma combinacdo de trabalhadores especializados e nio especializados

(Tabela 1, anexo cap. 5).

Os trabalhadores mais qualificados eram os operadores especializados de nivel Il e
III. Parte deles era composta de trabalhadores com formagdo técnica e experiéncia anterior
na indudstria e parte havia sido treinada internamente. Em geral eles trabalhavam com
auxiliares menos qualificados e juntos responsabilizavam-se por duas ou trés mdiquinas
(dependendo do tipo de madaquina). Dessa forma, havia a possibilidade de ocorrer
revezamentos das func¢des segundo as necessidades da producdo (complexidade das pecas e
volume da demanda, por exemplo) e o desgaste fisico dos trabalhadores. Porém, ao
contrdrio do que foi observado na CookCo a rotatividade entre postos de trabalho ndo era
uma norma formal na planta de refrigeradores e acontecia de forma mais espontanea do que
sistemadtica (inclusive a escassez de rotatividade entre os postos de trabalho era visto de
forma negativa por alguns operadores). O operador Rodrigo, do setor de pintura,
responsavel por pendurar as pecas a serem pintadas, reclamou que exercia sempre as

atividades mais pesadas no setor. Ele comentou:

“tem funciondrio que td (sic) ali so para puxar o saco do encarregado.
Como ele tem muito isso com o encarregado, o encarregado acaba dando o
servigo mais fdcil para ele. E ai, vocé que ta ld se danando no pesado ali,
ele (o encarregado) fica com medo de tirar vocé que dd conta ali, para

colocar outro que ndo sabe se vai dar conta.”
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A exigéncia de no minimo o 1° grau completo para entrar na empresa pode ser
constatada pelo fato de que ndo havia nenhum trabalhador abaixo desse nivel de
escolaridade. Isso remete também ao fato da empresa ser mais nova e nao ter ‘herdado’
trabalhadores menos escolarizados, como nas outras duas plantas (Tabela 2, anexo
comparag¢do). Os trabalhadores com maior grau de escolaridade estavam na manutencdo,
qualidade e injetoras (Tabela 2, anexo cap. 5). Inversamente os menos escolarizados
ocupavam os setores de pintura, pré-montagem, montagem, vaccum forming € um operario
da manuten¢do. Cabe notar que, nessa planta, a drea de almoxarifado estava contida no
setor de manutencdo. Por isso, pudemos observar uma combinacdo entre trabalhadores
qualificados (cujas atribuicdes técnicas diziam respeito as atividades de manutencao,
propriamente ditas) e semi e ndo qualificados, ligados as atividades de almoxarifado
(Tabela 3, anexo cap. 5). Nesse caso, o nome de alguns cargos causava certa confusdo, ja
que o cargo de auxiliar servil de manutencdo, por exemplo, consistia de servicos de
almoxarifado. Para evitar esse problema, procurei indicar do que se tratava a atividade de

trabalho, sempre que fosse relevante.

Os setores de ferramentaria, manutencao, injetoras e qualidade concentravam os
trabalhadores da producdo com os maiores saldrios (Tabela 5, anexo cap.5). Os mais baixos
saldrios correspondiam aos setores de pintura, pré-montagem, montagem e espumacao. As
mulheres estavam concentradas na pré-montagem e montagem, ocupando cargos de
auxiliar a operador de produgdo, com excec¢do de uma operadora especializada de nivel I,
no setor de injetoras de plastico (Tabelas 8 e 9, anexo cap. 5). No entanto, mesmo ocupando
esse cargo havia uma clara demarcacdo entre o trabalho dos homens e o das mulheres,

como pode ser notado na fala de Manoel, operador de injetora:

“Tem mulher na injecdo, s6 que ela ndo faz o mesmo servico que a gente.
Meu servico é colocar a ferramenta na mdquina, tirar a peca boa e
entregar pra ela. Ela vai pegar as pecas, rebarbar e colocar na caixa. O
servigo dela é so tirar as pegcas da mdquina e colocar na caixa. O servigo
da gente é mais técnico. Vocé tem que regular a mdquina, fazer a mdquina

trabalhar. E outra fungdo”
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Em contraste com a tendéncia observada na planta de fogdes, de barreira a entrada
de mulheres apds a aquisi¢do, os dados indicaram que na FridgeCo a contratacdo de
mulheres continuava estdvel, ainda que aquém da quantidade de homens contratados
(Tabela 11, anexo cap. 5). Na comparagdo entre as fabricas, a produtora de refrigeradores
concentrava o maior nimero de trabalhadores jovens, na faixa dos 20 anos de idade (Tabela
3, anexo comparacdo). Apesar da grande quantidade de jovens, notamos que os mais velhos
entre os entrevistados (pessoas na faixa dos 40 anos ou mais) estavam em dareas de trabalho
mais qualificado como na ferramentaria, manutencdo e qualidade, mas também na pré-
montagem (Tabela 6, anexo cap. 5). Isso indica a preocupag¢do da empresa em lancar mao
de trabalhadores mais experientes, especialmente em dreas estratégicas, cuja mao de obra é
mais escassa no mercado. Apesar da busca de maior estabilidade da mao de obram, cabe
destacar que nas dreas de pintura e montagem, a quantidade de trabalhadores recém
contratados (com até dois anos de servi¢o) superava a quantidade de trabalhadores mais
antigos (hd 5 anos ou mais na empresa), o que pode indicar uma maior dificuldade de

retencao de trabalhadores nesses departamentos (Tabela 7, anexo cap. 5).

Especialmente nas dareas de manutencdo, ferramentaria e qualidade, as atividades
eram desenvolvidas sem praticamente qualquer interferéncia da chefia, em termos de
supervisdo direta. Estes trabalhadores concentravam um maior grau de responsabilidade
que consistia de maior autonomia para tomar decisdes sobre solucdo de problemas e
defini¢do de prioridades na realizacdo de suas proprias tarefas. No entanto, ainda era a
chefia que se responsabilizava pela solu¢do de problemas que envolvessem o setor e pelo
controle sobre o cumprimento da programacdo estabelecida pelo PCP (Planejamento e
Controle da Producdo). Portanto, em caso de qualquer desvio em relacdo ao planejado, a

chefia era imediatamente acionada.

Esporadicamente, a empresa oferecia treinamentos internos, para alguns
trabalhadores, com o intuito de preencher eventuais vagas nos cargos especializados. A
possibilidade de transferéncia para essas funcdes significava uma importante ascensao
profissional para o pessoal da montagem e pré-montagem e, de fato, representava as

principais chances de crescer profissionalmente no chido de fabrica. Embora existisse a

13 Ver capitulo 3, sobre a questdo dos indices de rotatividade da méo de obra.
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possibilidade de treinamento interno oferecida pela empresa, isso ndo descartava o

incentivo ao investimento pessoal do trabalhador em qualificagdo formal por conta prépria.

As dreas de montagem e pré-montagem consistiam essencialmente de um conjunto
de tarefas simplificadas, fragmentadas e repetitivas realizados em ritmo acelerado ao longo
da jornada. Como mencionado, estes eram os setores que havia o maior nimero de
mulheres da produg¢do, indicando uma clara divisdo de género que as concentrava nos
postos de trabalho manual mais intensivo, menores saldrios e menores perspectivas de

carreira.

No setor de pré-montagem notamos uma fun¢do de supervisao direta das atividades
de trabalho representada pela figura dos lideres, que correspondia a uma promog¢ao ao cargo
de operador especializado 1. Estes eram escolhidos pela chefia entre os proprios operadores
da 4rea, normalmente baseado no critério da maior experi€ncia. Os lideres em geral eram os
operadores mais experientes do setor. Ambos os entrevistados que disseram exercer a
funcdo de lider tinham mais de 5 anos de servico na empresa, embora as idades fossem
diferentes. O operador Luiz Carlos tinha 40 anos de idade, enquanto o operador Ivan tinha
29 anos'”. A funcdo de lider, que envolvia alocar trabalhadores, verificar as necessidades
de abastecimento de material e levar informacdes a chefia, ndo excluia as tarefas usuais de

operador.

Na drea de montagem, ndo observamos a funcido de lider, mas os operadores
mencionaram de forma mais recorrente a intervencdo dos encarregados na organizagao,
andamento e solu¢do de problemas. A grande maioria dos operadores nesse setor consistia
de trabalhadores sem especializacdo e em grande medida, sem experi€ncia industrial
anterior. A exce¢do ficava por conta de alguns trabalhadores semi-qualificados, os
soldadores (operadores especializados 1), que tinham mais experi€ncia, mas representavam
uma pequena minoria. Ressalte-se que, ao final da linha de montagem alguns postos de
trabalho envolviam além das operacdes usuais, o preenchimento de relatérios de controle

de refugo e nimero de produtos produzidos.

13 Este dltimo comentou que embora exercesse a fungdo de lider ndo havia recebido uma promogio formal e
continuava registrado como operador de produgdo.

150



Nessas duas dreas de predominancia do trabalho nao qualificado, os trabalhadores
nao detinham postos de trabalho fixos, sendo alocados de acordo com a quantidade de
produtos da programacdo (demanda alta ou baixa), os tipos de modelos sendo produzidos
(quanto mais ou menos complexo o modelo, havia a necessidade de um nimero maior ou
menor de trabalhadores na divisdo das tarefas) e as contingéncias do dia a dia (atraso no
fornecimento de material, quebra de maquinas e/ou equipamentos, problemas de qualidade,
absenteismo, etc). Dessa forma, tais trabalhadores estavam acostumados a fazer diversos
tipos de tarefas diferentes, simples e fragmentadas, porém em ritmo acelerado e por vezes,

acumulando um nimero maior de tarefas.

Na base da hierarquia fabril estava o cargo de auxiliar de producio. Este era o cargo
inicial para a grande maioria dos trabalhadores recém contratados, a ndo ser aqueles
contratados para ocupar postos especializados. Em geral, entrava-se na produ¢do mediante
contrato tempordrio na funcio de auxiliar (com duragdo de trés meses e possibilidade de
renovagdo por mais trés meses). Caso o trabalhador fosse efetivado, apds completar cerca
de um ano ele era ‘promovido’ ao cargo de operador de producdo, o que implicava em
reajuste salarial, mas ndo incorria em mudanca de fun¢do. O cargo de operador de produgdo
envolvia praticamente todas as tarefas essencialmente manuais e sem qualificacdo seja das
dreas de pré-montagem e montagem, assim como das dreas de pintura, espumacio e
extrusdo. Esse cargo correspondia a menor faixa salarial do pessoal do chdo de fébrica

(Tabela 12, anexo cap. 5).

Acima do cargo de operador de producdo vinha o cargo de operador especializado,
dividido em trés niveis I, Il e IIl. A promoc¢do para estes cargos implicava em reajusta
salarial e mudanga e/ou aciumulo de atribui¢Oes e responsabilidades. Entre os operadores
especializados I estavam os soldadores da montagem, os lideres da pré-montagem e os
trabalhadores que faziam acabamento das pecas no setor de injetoras (rebarba das pecas
plasticas). Os operadores especializados II e III eram operadores de maquinas e se
diferenciavam segundo a qualificacdo, o tipo de maquina operada e a permissao que tinham
ou ndo para programar as maquinas, modificar sua regulagem ou trocar moldes. No caso do
setor de injetoras, por exemplo, o cargo de operador III era o mais flexivel, pois ele também
podia realizar as atividades de operador I e II, mas era o tunico responsdvel pela

programacao e troca do molde das médquinas.
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O setor de manutencdo da FridgeCo havia sido terceirizado pouco tempo antes da
realizacdo da pesquisa. Dessa forma, todos os trabalhadores tinham o stafus de prestadores
de servico e respondiam a um supervisor que também nao era contratado direto da empresa
(Quadro B, anexo cap. 3). O sindicato fora capaz de amortecer um pouco o impacto desse
processo para os trabalhadores, minimizando suas perdas financeiras e poll’ticasl36. No
entanto, a transferéncia para uma empresa terceira levou a avaliagdes diferenciadas entre
esses operdrios, alguns vislumbrando a possibilidade de ascender profissionalmente com a
reorganizacdo do setor e a mudanga de chefia e outros identificando no processo uma

barreira a perspectiva profissional que tinham anteriormente.

5.2 - Exigéncias e contrapartidas

A construcdo do consentimento com relagdo ao processo de trabalho descrito
dependia do oferecimento de contrapartidas que atendessem parcelas significativas dos
interesses dos trabalhadores. Assim como na planta de fogdes, na FridgeCo a barganha
entre esfor¢o e remuneragdo tinha nas contrapartidas materiais e na relacio com os colegas
elementos significativos que compensavam pelas exigéncias gerenciais (Tabela 6, anexo
comparacdo). A tabela abaixo indica as principais respostas dadas pelos trabalhadores a

questao sobre as melhores e as piores coisas de se trabalhar na empresa:

136 para mais detalhes, ver capitulo 3.
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Tabela I — Quais as trés melhores e piores coisas de se trabalhar na FridgeCo?

Melhores Coisas N° % Piores Coisas N° %
saldrio 21 40,4 | jornada 14 26,9
colegas 17 32,7 | “ndotem” 11 21,1

problemas com a
beneficios 14 26,9 | chefia/ 8 154
condi¢des fisicas

N° refere-se ao numero de trabalhadores que mencionaram o referido tema.
Fonte: Pesquisa de campo.

Como era de se esperar, as contrapartidas materiais expressas no saldrio e beneficios
foram aspectos considerados importantes pelos trabalhadores. No entanto, chamou a
atencdo a importancia dada aos colegas de trabalho, o que sugere o papel significativo das
relagdes sociais no local de trabalho como parte da constru¢do do consenso em relacdo ao
processo de trabalho. A busca de integrar-se socialmente com os colegas passa pela
reafirmacdo das regras de conduta e comportamento no local de trabalho (Burawoy, 1982;
Durand e Stewart, 1998). Assim, por um lado, os lagos sociais tornam o trabalho mais
significativo e, por outro, colaboram para a reproducdo das relagdes na producao.

Retomarei esta questdo mais adiante.

Quanto as piores coisas mencionadas pelos entrevistados, chamou a atencao o fato
de ter havido 20 mencdes a inexisténcia de aspectos negativos na empresa. Tal recusa em
criticar a empresa pode estar relacionado, em parte, ao fato de boa parte dos trabalhadores
serem jovens, sem experiéncia anterior em inddstria e, portanto, sem expectativas claras
sobre o trabalho industrial. Mas também, em parte, ao fato da fébrica estar localizada numa
cidade com poucas op¢des de emprego, na qual a presenca de uma grande empresa se
destacava significativamente. Ja as piores coisas apontadas indicaram algumas questdes
sensiveis para os trabalhadores, quais sejam, a jornada de trabalho, alguns aspectos das

condigdes fisicas de trabalho e problemas com a chefia. Em relag¢do a jornada de trabalho,
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as principais reclamagdes foram com relagdo ao horério (12 mengées)l37, ao pouco tempo
de almogo138 (4 mencgdes), a longa jornada e o excesso de horas extras (duas mengdes
cada). Os aspectos negativos das condicdes fisicas envolviam o barulho (duas mencgdes), o
calor (duas mencdes), o excesso de trabalho (duas mengdes) o ritmo acelerado e o cardter
repetitivo do trabalho (uma mengdo cada). Com relagdo a chefia, os entrevistados
manifestaram insatisfacdo com a diretoria da empresa (4 mengdes), o excesso de pressio e
cobranca dos chefes imediatos (4 mencdes) e a forma de tratar os trabalhadores (uma

mencao).

Completando o quadro sobre as condi¢des de trabalho a que os operérios estavam
submetidos, vimos que, em comum as outras duas empresas, a temperatura no ambiente de
trabalho era a principal fonte de desconforto (mencionado por 55, 1% dos entrevistados) e,
em menor medida o ruido e a poeira, mencionados por 11,5% e 27,5%, dos entrevistados

respectivamente (Tabela 7, anexo comparacao).

Verificamos que 48,1% dos entrevistados havia sentido dores fisicas relacionadas ao
trabalho no més que antecedeu a pesquisa (Tabela 7, anexo comparagdes). Além disso,
30,8% consideravam seu trabalho duro, 28,8% disseram nunca ter tempo suficiente para
concluir o trabalho, 28,8% ja tiveram algum problema de sadde relacionado ao trabalho e
70% considerava que nao poderia continuar trabalhando no mesmo ritmo até os 60 anos de
idade. O significado deste nimero € ainda mais critico se levarmos em conta que a média
de tempo de empresa dos entrevistados era de 3,9 anos (Tabela 5, anexo comparacao). Isso
significa que a atividade de trabalho podia ter efeitos nocivos sobre a saide do trabalhador
em apenas poucos anos. As tabelas 13 e 14 (anexo, cap. 5) indicaram que mesmo entre 0s
mais jovens (na faixa de 20 anos de idade) havia ocorréncia de problemas de saude (23,1%
deles disseram j4a ter tido algum problema), que aumentava junto com a idade dos
trabalhadores. E a partir de 3 anos de servigo na fébrica, a ocorréncia de problemas de
saude chegava a 33,3%. Nestas respostas, a quantidade de avaliacdes negativas superou as

das outras duas empresas (Tabelas 8, 9 e 10, no anexo comparagdes) o que pode estar

"7 Os entrevistados mencionaram ter que entrar muito cedo (o primeiro turno comegava as 5:45 da manha),
sair muito tarde no caso dos trabalhadores do segundo turno (saiam a meia noite) ou ter que trabalhar no turno
da noite.

13 Os operdrios tinham apenas uma hora de intervalo de almoco.
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relacionado ao fato dessa ser a empresa em que os trabalhadores menos usavam aparelhos

de protecao no trabalho (Tabela 11, anexo comparagdes).

Diante destas circunstancias, embora 61,5% dos entrevistados quisessem que seu
filho ou filha trabalhasse na empresa, 76,9% nao queria que o filho ou filha tivesse a
mesma funcdo que a sua. Mesmo assim, parte significativa dos entrevistados disse estar
satisfeito com diversos aspectos do trabalho e 46,2% avaliaram que sua satisfacdo com o

trabalho havia melhorado desde que entraram na empresa (Tabela 14, anexo comparagao).

Apesar dos problemas envolvendo as condi¢des de trabalho, os trabalhadores
entrevistados mostraram-se bastante satisfeitos com diversos aspectos do trabalho. Assim
como na planta de fogdes (Tabela 13, anexo comparagdes), os colegas de trabalho foram o
aspecto que obteve a maior quantidade de avaliagcdes positivas, seguido do interesse e
qualifica¢do envolvido no trabalho e da forma como o setor era conduzido (retomarei estes
temas mais adiante). No que concerne as mudangas na fdbrica, os aspectos que mais
melhoraram para os entrevistados foram: 1° saldrio; 2° direito de tomar decisdes; e 3°

satisfacdo com o trabalho.

Tabela II - Vocé esta satisfeito com os seguintes aspectos do seu trabalho?

Satisfeito Insatisfeito
n°. % n°. %o

O seu salario 42 80,7 10 19,2
As suas perspectivas de carreira 34 65,3 18 34,6
As condig¢des fisicas de trabalho 43 82,6 9 17,3
As pessoas com quem trabalha (colegas) 50 96,2 2 3,8
i\o rflcc);:x;?dzm que o setor onde trabalha ¢ 44 84.7 7 13.5
A forma em que as suas habilidades sio utilizadas 38 73,1 14 26,9
O interesse e a qualificagio envolvidos no seu

trabalho (se o trabalho é interessante e o nivel de 45 86,5 7 13,5
qualificagio adequado)
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Tabela III - Com relagio a 5 anos atras, como vocé avalia os seguintes aspectos do seu

trabalho?
Melhor Pior Igual Nao respondeu
N° % N° % N° % N° %
Direito de tomar decisdes 30 |57,7% | 4 7,7% 17 | 32,7% 1 1,9%
Carga de trabalho 11 |212%| 15 |28,8% | 26 50% } 3
Salario 36 1692%| 5 9,6% 10 | 19,2% 1 1,9%
Stress 6 11,5% | 19 [36,5% | 25 | 48,1% 2 3,8%
Perspectiva de carreira 23 |442% | 10 |192%| 15 | 28,9% 4 7,7%
Satisfagio 24 |462% | 6 11,5%| 21 | 40,4% 1 1,9%
Seguranga no emprego 16 |30,8% 8 154% | 24 | 46,2% 4 7,7%

A comecar pela andlise da percep¢do operdria sobre as contrapartidas materiais

envolvidas no trabalho, hd que se levar em conta a localizacdo da FridgeCo numa cidade

sem tradicdo industrial, com poucas alternativas de emprego e baixos salarios. Tal

circunstancia era um fator de vantagem para a empresa, na medida em que tornava o

emprego bastante atraente para os moradores da regido, mesmo oferecendo saldrios mais

baixos que outras empresas do setor, como os da CookCo por exemplo (Tabela 1, anexo

comparacao).

A percep¢do de que a empresa pagava bons salarios, equivalentes ou superiores a

média paga no mercado foi a principal justificativa para a satisfacdo (12 mengdes). Tal

avaliacdo era favorecida pela experiéncia pessoal dos trabalhadores e o fato de que para

parte deles, o saldrio pago pela FridgeCo era o melhor que ja tiveram. As falas a seguir

ilustram essa situacao:

“[Satisfeita com o saldrio] Pelo que eu jd ganhei em outras empresas... isso

aqui eu ndo vou conseguir ganhar em outras.” (Eliana, auxiliar de producao

na pré-montagem)

“Al fora ndo encontra o saldrio que a gente recebe. Aqui dentro a gente

recebe melhor” (Jodo, operador especializado I11)
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“Antes de eu entrar aqui, eu ganhava pouco. Entdo, o saldrio que eu ganho

aqui dd pra me manter”. (Luiz, auxiliar de produgao na pintura)

Apesar de grande parte considerar que o saldrio era satisfatorio por que atendia suas
necessidades e padrdo de vida (10 mengdes), isso ndo excluia a vontade de ganhar mais.
Nesse sentido, o que colaborava para refrear as expectativas de aumento salarial e fazé-los
se conformarem com os ganhos era a avaliac@o sobre as condi¢des do mercado de trabalho.
A escassez de alternativas melhores no mercado de trabalho foi mencionada por 6 pessoas e
5 consideravam que o saldrio estava bom, em se tratando das condi¢des econdmicas do

momento. Os dois operdrios abaixo justificaram sua satisfacdo da seguinte maneira:

“Considerando a situagdo geral, o desemprego, o saldrio ndo estd bom,
mas também ndo estd ruim”. (Denis, auxiliar de producdo na Pré-

Montagem)

“Estou satisfeito pelas condicoes ai de fora. Td dificil emprego e quem tem
um saldrio como o meu tem que agradecer a Deus, que ndo é todo mundo

que tem” (Marco Aurélio, operador especializado I, da Estamparia)

Assim como na planta anterior, a falta de garantia de estabilidade também fazia
parte do cotidiano fabril, sendo que apenas 30,8% consideravam que a seguranga no
emprego havia melhorado desde que entraram na empresa. Os trabalhadores da planta de
refrigeradores foram os que menos perceberam melhoria na estabilidade do emprego
(Tabela 14, anexo comparacdo) e os que mais se sentiam inseguros (79,6% considerava que

o . 139
ndo tinha um emprego seguro) ~ .

A vontade de permanecer na empresa estava relacionada ndo apenas a comparagao
de suas condicdes de emprego com a situagdo geral do mercado de trabalho, mas, para parte
dos entrevistados, a perspectiva de crescer profissionalmente dentro da empresa. Embora a

empresa nao tivesse um plano de carreira estruturado, mais da metade dos entrevistados

1 ~
¥ Ver Tabela 8, anexo comparacio.
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estava satisfeito com as perspectivas de carreira (Tabela II, acima) e 44,2% consideravam
que tais perspectivas haviam melhorado. A avaliacio de melhoria das perspectivas de
carreira foi a melhor das trés empresas, o que surpreende considerando o fato de que a
planta de lavadoras de roupa, por exemplo, apresentou uma avaliagdo menos positiva
apesar de ter um plano de carreira sistematizado para o pessoal do chdo de fébrica (Tabela

14, anexo comparagao).

Em parte isso estava relacionado ao fato da maioria dos trabalhadores serem jovens
e estarem dispostos a investir em estudo e qualificacio como forma de crescer
profissionalmente. Dezessete pessoas afirmaram ter perspectiva de conseguir ocupar postos
de trabalho melhores e treze mencdes foram feitas ao fato de que tal possibilidade dependia
do esforco pessoal (destas, oito mencdes referiam-se a necessidade de investir em
qualificacdo e quatro a necessidade de mostrar um bom desempenho no trabalho). No
entanto, parte dos entrevistados estava satisfeito pelo simples fato de estar empregado,
mesmo ndo tendo perspectiva de carreira. Nove pessoas mencionaram que estavam
satisfeitas apesar da pouca perspectiva de carreira, sendo que cinco delas eram mulheres.
Nesse aspecto, as condi¢des impostas as mulheres consistiam de um claro mecanismo de
controle, delimitando possibilidades e expectativas no trabalho de forma bastante restrita.
Para esclarecer essa situacdo, vale a pena citar as falas de duas operédrios que se disseram

satisfeitas com suas perspectivas de carreira:

“Dificil ter uma meta dentro da empresa. A empresa avisou que ndo tem

oportunidades” (Ana Maria, auxiliar de producdo na Montagem)

“Eu acho que os homens tém mais chances, por ser uma fdbrica que tem

poucas mulheres” (Aparecida, operadora de producdo na Montagem)

Pudemos perceber que as contrapartidas oferecidas pela empresa por vezes eram
alvo de critica e os trabalhadores manifestavam a vontade de ter condi¢cdes de emprego
melhores. No entanto, a percep¢do sobre as condi¢des gerais de desemprego e formas
precdrias de emprego colaboravam para que os trabalhadores se conformassem com sua
situagdo, ao menos naquele momento. A FridgeCo conseguia obter vantagens adicionais de

controle sobre sua forca de trabalho devido sua localizagdo num greenfield, que tornava
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suas condi¢des de emprego vantajosas em comparacdo com o mercado de trabalho local. A
contratacdo de trabalhadores jovens e sem experiéncia na industria facilitava a construcao
de consentimento com as condicdes de trabalho, seja por que eles eram menos criticos na
avaliagdo que faziam da empresa, seja por que, em inicio de carreira, eram mais positivos
em relacdo a perspectiva de investir em qualificacdo e tentar crescer profissionalmente. E a
divisdo de género na produgdo atuava como mecanismo de controle sobre as mulheres,

rebaixando suas expectativas e reivindicacdes de condi¢des de emprego melhores.

5.3 - Sistemas de qualidade e processo de trabalho

Os aspectos com os quais 0s trabalhadores estavam mais satisfeitos, quais sejam, os
colegas, o interesse e qualificacdo envolvidos no trabalho e a forma como seu setor era
conduzido, envolviam contrapartidas simbdlicas relacionadas aos sistemas de qualidade
implementados pela empresa. A redefinicio das relagdes na producdo, operada por tais
sistemas, atendia a interesses caros aos trabalhadores, o que permitia sua coordenacdo com
interesses da geréncia. A emergéncia de objetivos comuns entre trabalhadores e empresa
girava em torno da €nfase em qualidade e os significados atribuidos a ela. Apesar das
contradi¢cdes que ensejava, o discurso da qualidade constituia um eixo de identificacio e

organizacdo das relagdes no processo de trabalho.

A FridgeCo adotava um programa préprio de Qualidade Total importado de sua
matriz européia, o qual envolvia indices e ferramentas para o controle de qualidade ao
longo de todo o processo de producdo. Os principais significados atribuidos a Qualidade
Total, pelos trabalhadores, envolviam a qualidade do desempenho no trabalho, ou seja,
“fazer o trabalho bem feito” (mencionado 7 vezes), a idéia de seguir os padrdes e normas
da empresa (mencionado 6 vezes) e evitar retrabalho (mencionado 3 vezes). O soldador

Marcos, do setor de montagem, afirmou que para ele Qualidade Total significava:

“Tudo o que for fazer, que seja feito uma unica vez, sem 'retrabalho’.

Sempre procurando satisfazer as necessidades dos clientes, mantendo a
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aten¢cdo no que estd sendo feito, com dedicacdo, compromisso total,

responsabilidade.”

Somente nesta planta observamos entre os entrevistados tamanha énfase na
necessidade de seguir as normas, padrdes e exigéncias da empresa, sugerindo a importincia
das normas formais de padronizacio da produ¢do como mecanismo de controle do trabalho.
A empresa adotava na produgcdo o uso da Folha de Instrucdo de Trabalho (FIT), que
determinava o tempo, procedimentos e padrdes de qualidade na realizacdo das tarefas. Duas
falas de operadores da pré-montagem exemplificam esta percep¢do. Gilberto definiu a
Qualidade Total da seguinte forma: “Tem que seguir as normas da empresa, manter a
qualidade”. E a defini¢do de Eliana apresentou o mesmo sentido: “E fazer tudo certo do
jeito que a firma estabelece os padroes, que se alguém esqueceu de uma peginha vai dar

um problema...”.

Apareceu também a idéia de satisfacdo do cliente (mencionada 15 vezes) através da

qualidade dos produtos e/ou servigos da empresa. O operador III, Milton comentou:

“Hoje no mercado, a qualidade do produto é imprescindivel. Sem ela o

cliente vai embora”

Também nessa empresa observamos algumas consideragdes mais criticas com
relacdo a efetividade da qualidade total, como por exemplo o operador de injetora Hélio,
para quem Qualidade Total “é deixar um produto 100%. Embora nenhuma fdabrica
consegue fazer isso, mas é aquele produto que vocé vé e chama a sua atengdo. Por exemplo
se vocé vai comprar um carro, vocé olha pelo design, a gente compra. O refrigerador
também ndo tem qualidade total. Sempre tem alguma coisinha que td torta, meio ruim, ndo

se chega a 100%”. Ja Fernando, operador do mesmo setor, considerou:

“A empresa ndo usa [programa de Qualidade Total], o que sei ndo é da
prdtica da empresa. Aprendi pela minha conta no curso que eu fiz, com as
palestras, apostilas, livros, revistas de qualidade que estdo na biblioteca.
(...) Qualidade total, pelo meu conhecimento seria uma qualidade ndo so
em pegas, mas também como ambiente de trabalho, condi¢oes de

Sfunciondrio, condicdes que sdo oferecidas para o trabalhador ndo chegar
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no final do dia e ele estd completamente acabado. Um ambiente de

trabalho muito bom, visando lucro para empresa e funciondrio”.

Falas desse tipo indicaram a percep¢do de alguns trabalhadores acerca do peso das
exigéncias que lhe eram feitas e também do fato de que seu ponto de vista nem sempre era
considerado pela empresa. A experiéncia vivida no trabalho, envolvendo o ritmo intenso da
producdo e a sobrecarga dos trabalhadores, também influenciava a percepcdo dos

trabalhadores sobre a qualidade.

Com relacao as Certificacdes, quase a totalidade dos trabalhadores afirmou utiliza-
las (apenas um operador de injetora de plastico disse ndo ter muito acesso a0 método em
seu cotidiano). A ISO9000 foi a certificacdo mais mencionada pelos entrevistados (citada
vinte e oito vezes). Alguns entrevistados mencionaram palestras oferecidas pela empresa
sobre este assunto (5 mengdes). A 1ISO14000, por sua vez, que estava em vias de ser obtida
pela empresa, pareceu bem menos difundida entre os operarios, tendo sido mencionada
apenas sete vezes. Esta certificacdo foi especificamente associada a preocupagdes relativas
ao meio ambiente, como a prevencdo de acidentes e redu¢do do impacto ambiental das
atividades da empresa. Apenas dois entrevistados mencionaram que a questdo da saude
também estava incluida entre os objetivos desse tipo de certificacdo. A certificacdo de meio
ambiente era predominantemente associada aos efeitos da empresa sobre seu entorno.
Diferente, por exemplo, da percepcao observada na planta de fogdes, que envolvia a idéia
de saude e seguranca dentro da fébrica. Talvez por isso, mesmo operarios que estavam
familiarizados com esta certificacdo, na planta de refrigeradores, disseram ndo utiliza-la,

por entenderem que ela ndo se aplicava ao cotidiano de trabalho.

J4 a certificacdo pela norma ISO9000 foi mais associada ao dia a dia de trabalho e
incorporava a légica da concorréncia de mercado as preocupagdes do trabalhador. Quarenta
e duas menc¢Oes foram feitas ao papel das CertificacOes em relacdo ao mercado, entre as
quais as principais idéias foram: a necessidade de ter Certificagdo para exportar (dezesseis
mengdes), a busca de satisfazer o cliente e oferecer-lhe uma garantia (mencionados cinco
vezes cada) e a idéia de que as Certificagdes melhoram e divulgam o nome da empresa
(mencionado trés vezes) — seu uso enquanto instrumento de marketing. Tereza, uma

operadora da pré-montagem, avaliou as Certificacdes da seguinte forma:
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“Acho que é muito importante para a empresa. Ndo so para a empresa, mas
para nos também, pois se ela consegue uma certificacdo, abre mais uma

porta no mercado’.

O tema da qualidade também foi bastante recorrente na percepcao dos trabalhadores
quanto a este método de gestdo. Foram um total de 36 (trinta e seis) mengdes, incluindo 29
(vinte e nove) mencdes a qualidade do produto e diversos aspectos da produgdo e 5 (cinco)
mengdes a melhoria continua. Apenas um operdrio da pintura mencionou que a qualidade
de vida constava entre os itens das Certificagdes e dois consideraram que as Certificacoes
implicavam no aprimoramento do conhecimento dos empregados, como contrapartida da

melhoria em qualidade.

A percepcdo das CertificacOes enquanto normas e procedimentos a serem seguidos
também marcou presenca nessa empresa (mencionado treze vezes), indicando um dos
mecanismos pelos quais se operava a internalizacdo do controle pelos operarios. Foram
treze mengdes a necessidade de trabalhar sempre de acordo com as normas, procedimentos
e padrdes internacionais estipulados. A operadora de montagem Rosalina, por exemplo,
definiu o método como “Regras a seguir para se manter no mercado”. O operador de

injetoras, Jodo, por sua vez, descreveu da seguinte maneira:

“Na minha drea, por exemplo, eu injeto pecas pldsticas, entdo a peca tem
que sair dali com 100% de qualidade. Ndo pode ter um risco, ndo pode ter

uma tonalidade fora do padrao”.

A formalizacdo dos sistemas de qualidade tinha uma séria de implicacdes sobre o
processo de trabalho. Uma delas era o fato de que a responsabilidade pela producdo era
cobrada do coletivo de trabalhadores em diferentes segmentos do processo. Embora nao
houvessem atividades efetivamente organizadas em termos de grupos semi-autdbnomos,
havia na empresa uma forte €nfase no trabalho em grupo, cujo significado orientava as

relagcdes na producao.

A idéia que se destacou amplamente foi a de que Trabalho em Grupo significava
ajuda mutua, colaboragdo, cooperagdo (mencionado vinte e trés vezes) e unido (nove
mengdes). Dois trabalhadores mencionaram que o trabalho em grupo também implicava em

“corrigir” o colega que estivesse fazendo algo errado no trabalho. Os entrevistados
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referiram-se ao fato de trabalharem juntos, lado a lado, como na linha de montagem, por
exemplo, mas também as préticas de revezamento de fungdes, grupos de melhoria e
reunides como “Trabalho em Grupo”. Outro significado importante na empresa foi a idéia
de que o Trabalho em Grupo favorecia a producdo e a produtividade, aumentando seu
potencial (5 mengdes), sendo que foram feitas 3 mengdes a melhoria dos resultados da

producdo e 5 mengdes a melhorias no trabalho.

Este tipo de percep¢do com relag@o ao trabalho orientava as relagdes na producao,
coordenando interesses em torno da qualidade. Nesse sentido, a maior responsabilidade
pela qualidade e a preocupag@o com os clientes e mercado colaborava com a internalizacdo
do controle pelos trabalhadores. Na relagdo com os colegas, isso significava por um lado,
ajuda mutua, ja que a responsabilidade era de todos, mas também atencdo e controle sobre

o trabalho do colega.

No que concerne as atividades de trabalho, a grande maioria dos entrevistados se
disse satisfeita com as condi¢des fisicas (Tabela II). Isso envolvia a consideragdo de que,
apesar de corrido, o trabalho ndo era excessivamente pesado (duas mencdes), o fato de
nunca ter tido problemas de satde ou acidente (3 mengdes) e, principalmente, o fato do
trabalho ser considerado satisfatoriamente seguro (ocorreram cinco mengdes ao uso de
equipamentos de seguranga e ao fato do trabalho n@o envolver riscos significativos). No
entanto, a carga de trabalho e o stress haviam melhorado para apenas uma pequena parcela

deles (Tabela III).

Cerca de metade dos entrevistados considerava que ndo haviam ocorrido mudancas
significativas na carga de trabalho (50%) nem no stress (48,1%), desde 0 momento em que
entraram na empresa (Tabela III). No entanto, 28,8% e 36,5% avaliaram ter havido piora na

carga e stress respectivamente.

Com relacdo ao tempo de empresa (Tabela 31, anexo cap. 5), chamou a atencdo o
fato da maioria dos entrevistados que considerou a carga de trabalho ‘melhor’ ter mais de
trés anos de empresa (duas excecOes foram dois entrevistados com 2 anos de empresa).

Sendo assim, cabe fazer referéncia a algumas circunstancias da historia da planta que
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podem ajudar a compreender a percepcdo destes trabalhadores com mais tempo de

empresa.

Em 1999 ocorreu a primeira greve nessa planta. Uma das principais reivindicagdes
em pauta foi a extincdo das horas extras aos sdbados, priatica comum até entdo, e
considerada excessiva por trabalhadores e seus representantes sindicais. O encerramento
desse episddio, com uma importante vitéria dos trabalhadores em termos de reducdo das
exigéncias de horas extras foi seguido pela renovagdo do quadro gerencial e a
descentralizacdo das decisoes da planta, antes concentradas na matriz em Sao Paulo. Com a
mudancga da cipula gerencial da planta também houve um recuo na politica da empresa de
marginalizacdo do sindicato e comegou uma maior aproximacdo a partir do ano 2000 —
mudanca reconhecida tanto pelo gerente de Recursos Humanos da empresa quanto pelo
dirigente sindical de base e parte dos trabalhadores. Como as entrevistas foram realizadas
em 2003, é possivel que a percep¢ao de melhorias estivesse ligada a estes fatos ocorridos a

cerca de trés anos.

Outros fatores como idade do entrevistado, departamento e caurgo140 também nao
apresentaram influéncia clara (Tabelas 30, 32 e 33, anexo cap. 5). Havia representantes de
praticamente todos as faixas de idade, setores e funcdes envolvidos na amostra, nos trés
tipos de resposta. J4 em termos de género, cabe ressaltar que, dos 11 entrevistados que
responderam ‘melhor’, apenas uma era mulher (Tabela 29, anexo cap. 5). Assim, do total
de doze mulheres entrevistadas, sete ndo perceberam mudangas, quatro perceberam

mudangas para pior e apenas uma considerou que houve melhoria da carga de trabalho.

Entre os que responderam ‘igual’, obtivemos poucos comentarios, porém bastante
elucidativos. Chamou-nos a atencdo, por exemplo, uma operdria da montagem que disse
que a linha sempre foi ‘puxada’ (isto ¢, em ritmo acelerado), desde 0 momento em que
entrara na empresa havia cerca de dois anos. Também nos pareceu relevante o comentario
de dois operadores do setor de injetoras que disseram que o ritmo das atividades no setor
havia aumentado, mas ndo consideravam isso uma piora. Um deles foi o operador III,

Fernando, que explicou seu ponto de vista da seguinte forma:

' Uma excegio fica por conta dos auxiliares de producio, ou seja, o fato de que nenhum deles apontou
melhoria na carga de trabalho.
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“é a mesma coisa... a agilidade do setor ficou maior. Antigamente era
muito mais lento do que é hoje. Deram condicdes. Menos problemas de

risco.”

Tais respostas indicaram a continuidade de um trabalho intenso ao longo do tempo e
também o fato de que o aumento do ritmo de trabalho ndo necessariamente era interpretado

de forma negativa.

Entre os que responderam ‘pior’, a principal razdo apontada foi o fato da carga de
trabalho ter aumentado. Nesse sentido, os entrevistados mencionaram a reducao de postos
de trabalho, o acimulo de tarefas, o aumento do volume da producdo e a extensdo da
jornada de trabalho. No entanto, outra razio mencionada por operdrios mais qualificado,
também chamou-nos a aten¢do: as decisOes arbitrarias da geréncia sobre a jornada de
trabalho, de forma imposta e sem abertura para negocia¢do. No caso do técnico de
manutencdo Samuel, a piora foi atribuida a imposi¢cdo das decisdes gerenciais sem
negociagdo. Ele comentou que ndo podia decidir sobre seu hordrio de trabalho e ressentia-

se de ora ser alocado para trabalhar de dia, ora de noite. Situacao arbitraria parecida ocorreu

com o auditor de qualidade Souza, que trabalhava no turno noturno. Ele explicou:

“Anteriormente, (...) a gente trabalhava das 10:00 da noite na sexta- feira
até as 6:00 do sdabado. A gente saia as 6:00 da manhd do sdbado e
retornava so as 10:00 da noite na segunda-feira. Hoje ndo, a gente sai no

sabado de manhd e volta no domingo a noite... Aumentou um dia”.

Segundo o entrevistado, ndo houve aumento salarial correspondente a extensiao de
sua jornada de trabalho. Destas falas depreende-se a continuidade da prerrogativa gerencial
sobre o uso do trabalho no chido de fébrica. Isso indica que a abertura dos gerentes a

negociagdo e tomada de decisdes junto com os trabalhadores tinha claros limites na pratica.

Quanto aos que avaliaram positivamente as mudangas na carga de trabalho, quatro
enfatizaram a reducdo das exigéncias de horas extras pela empresa, o que poderia estar
associado as conquistas da greve mencionada anteriormente. Dois entrevistados, um lider
do setor de pré-montagem e um almoxarife, do setor de manuten¢do, mencionaram que a

carga de trabalho havia aumentado, mas consideravam isso uma melhora. O primeiro pelo
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simples fato de estar empregado e o outro, por que seu saldrio aumentara'*'. Outros dois
(um da pré-montagem, outro do setor de extrusdo) mencionaram que a carga melhorara por
que a producdo caira. Esta observacdo possivelmente correspondia a sazonalidade
especifica do setor de refrigeracdo. As entrevistas ocorreram nos meses de junho e julho,
periodo de refluxo da demanda por refrigeradores. Em agosto, esse quadro comega e se
reverter e era privilegiadamente a partir deste més que a empresa comegava a contratar
tempordarios, para suprir o aumento da demanda até o més de janeiro (periodo que constituia

o tempo mdaximo do contrato tempordrio, ou seja, seis meses).

Finalmente, outra explica¢do da percep¢do positiva estava associada a sensagdo de
relativa autonomia no exercicio da atividade de trabalho. André, operario na funcdo de
reprocesso da pintura, avaliou que sua carga de trabalho melhorara por que ndo precisava
acompanhar o ritmo da esteira (como era o caso na linha de montagem) ou de méquinas,
mas sim o tempo de secagem do material a ser retrabalhado. O contraste da atividade atual
com a fun¢do desempenhada anteriormente também colaborava com esse tipo de

percepg¢do. O operador I de injetoras, Hélio, comentou:

“Quando eu trabalhava na montagem, eu fazia de tudo, o servico era mais
corrido. Vocé tinha que ficar atento ndo sé6 com vocé, mas também com o

seu colega. Agora ndo, eu me preocupo sé comigo”

Para outros, a sensacio de certa autonomia se expressava na descoberta de um jeito
melhor de realizar o trabalho, devido a experiéncia, a possibilidade de implementar
pequenas modificacdes nas tarefas e na percepcao de maior abertura gerencial para
negociar aspectos da atividade de trabalho (a programacao de horas extras, por exemplo). O
operador I Tiago, das injetoras, disse que sua carga de trabalho havia melhorado, pois
decidira deixar de embalar as pecas e passou a coloca-las direto nas caixas. O entrevistado

ndo mencionou qualquer objecdo ou interferéncia gerencial nessa sua decisao.

O stress também era percebido pelos trabalhadores de forma variada. As mulheres,

mais uma vez, perceberam menos melhorias do que os homens. Apenas uma entrevistada

IO entrevistado mencionou que fora promovido a auxiliar administrativo havia dois meses, mas em sua
carteira de trabalho ainda constava o registro como almoxarife.
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considerou o stress melhor (Tabela 34, anexo cap. 5). Quanto ao departamento, o de
injetoras pareceu ter sentido menos este problema, j4 que apenas um entrevistado
considerou o stress pior. Na montagem, por sua vez, nenhum dos entrevistados considerou
o stress melhor e os dois auditores de qualidade entrevistados consideraram o stress pior

(Tabela 37, anexo cap. 5).

No que se refere ao cargo (Tabela 38, anexo cap. 5), observamos que dos oito
entrevistados que responderam ‘melhor’, seis exerciam func¢des mais qualificadas ou
diferenciadas em seu setor (nesse ultimo caso, refiro-se ao operador responsavel pelo
reprocesso na pintura). No setor de injetoras, por exemplo, os trés que consideraram melhor
eram operadores III. A excecdo ficou por conta de dois operadores da pré-montagem, que

também responderam ‘melhor’.

Ao que parece, a percep¢do de stress era influenciada, pelo menos em parte, pelo
departamento e o cargo (Tabelas 37 e 38, anexo cap. 5). Enquanto no setor de injetoras os
trabalhadores mais qualificados tinham uma percepcdo mais positiva do stress, na
montagem por exemplo nenhum entrevistado havia percebido melhorias. Mas tal contraste
ndo constituia uma oposi¢cdo simples entre trabalho mais ou menos qualificado. Isso pdde
ser percebido em razdo dos dois auditores de qualidade terem avaliado o stress
negativamente. Sendo assim, talvez seja possivel apontar um contraste entre trabalho mais

ou menos manual intensivo.

No que se refere a idade (Tabelas 35, anexo cap. 5), a maioria dos que responderam
‘melhor’ eram trabalhadores mais maduros, na faixa dos 30 e 40 anos da amostra. Esses
oito entrevistados também destacaram-se pelo tempo de empresa, ou seja, todos tinham
cinco anos ou mais de servico (Tabela 36, anexo cap. 5). E possivel que tal percepgio de
uma redugdo da tensdo no local de trabalho estivesse ligada aos problemas tipicos de
adaptacdo e resolucdo de problemas de uma empresa recém implantada. Estes trabalhadores
acompanharam o processo de implantacao da empresa, periodo em que havia a necessidade
de buscar resultados simultaneamente as experimentagdes, erros e acertos que normalmente
marcam o inicio de uma nova empreitada (seja para os gerentes, seja para os proprios
trabalhadores em sua atividade de trabalho na nova empresa). Além disso, um dos marcos

nesse processo foi a mudanga gerencial mencionada, ocorrida no ano de 2000. Essas
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vivéncias possivelmente contribuiram para uma leitura positiva acerca da evolucdo do

stress ao longo do tempo.

Entre os que responderam ‘melhor’, o mecanico de manutengdo explicou que o
stress diminuira em razao de sua experiéncia e o conseqiiente dominio sobre sua atividade
de trabalho, trés entrevistados mencionaram a reducdo da pressdo e exigéncias da empresa,
especialmente no que se refere as horas extras e outras respostas pontuais envolveram a
mudanga de setor, a auséncia de pessoas dando ordem no setor e a prdtica de gindstica

laboral como um alivio ao stress diario.

Em contraste com este segmento mais otimista dos trabalhadores, cerca de metade
dos entrevistados (48,1%) disse ndo ter havido mudancas significativas, assim como
observado em relacdo a carga de trabalho. Entre estes, cinco mencionaram nao sentir stress
de espécie alguma, dez mencionaram a presenca de pelo menos um pouco de stress como
algo constante no trabalho e um mencionou ter sentido stress apenas no periodo em que era

tempordrio, pelo medo de ndo conseguir 0 emprego.

Ja a percep¢do negativa da questio do stress apareceu em diversos departamentos e
cargos (Tabelas 37 e 38, anexo cap. 5). Uma especificidade dos trabalhadores qualificados
foi atribuir parte do stress ao excesso de responsabilidade que tinham no trabalho (por
exemplo, um dos auditores de qualidade e um operador III do setor de injetoras). Mas, de
uma forma geral, ficou bastante claro que a principal fonte de stress vinha da forma de uso
da for¢a de trabalho: intensiva, com sobrecarga de atividades e responsabilidades, reducao
das porosidades da jornada e sua extensdo. Trabalhadores em todos os niveis de
qualificacdo mencionaram a intensificacdo do trabalho. Sete enfatizaram o ritmo de
trabalho corrido, apontando a falta de tempo para se distrair, ir ao banheiro ou almogar com
calma. A falta de m@o de obra, o aumento da produgdo e a pressdo no trabalho foram
mencionados duas vezes cada; o acimulo de tarefas e o desgaste provocado pelo trabalho
foram mencionados trés vezes cada. Um trabalhador mencionou que o stress se devia a

problemas com colegas de trabalho e outro, problemas com a chefia.

A formalizacdo de sistemas de qualidade ndo trouxera melhorias claras quanto ao

stress e a carga de trabalho para a maior parte dos entrevistados. Pelo contrario, as fortes
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exigéncias e pressdo eram vistos como parte normal do cotidiano. Isso parecia ser
compensado pelo fato de que os trabalhadores perceberam melhorias na possibilidade de
tomar decisdes (57,7%), sentiam-se satisfeitos com a forma como suas habilidades eram
utilizadas (73,1%), com a conducio de seu setor (84,7%) e, principalmente, com o grau de

interesse e o nivel de qualificagdo envolvidos no trabalho (84,7%).

Com relagdo a forma como suas habilidades eram utilizadas, foram feitas cinco
mengdes a sensacdo de poder imprimir no trabalho suas caracteristicas pessoais. Estes
trabalhadores viam em sua atividade a possibilidade de desempenhar um papel significativo
na produgdo. Eles destacaram caracteristicas pessoais como sua experiéncia, destreza e
rapidez na execuc¢do das tarefas, capacidade e disposicdo para ajudar os colegas, capacidade
e conhecimento para realizar tarefas diferentes. Basicamente, estes trabalhadores sentiam-
se satisfeitos com a forma de utilizacdo de suas habilidades, pois sentiam que tinham uma
contribuicdo individual a dar no processo de trabalho. Cabe citar a fala do operador de

injetora Hélio. Ele observou:

“As minhas habilidades sdo bem aproveitadas. A gente tem que fazer a
nossa produgdo, vocé precisa ser rdpido. Em certos moldes eu tenho

habilidade que ninguém tem.”

Quatro trabalhadores achavam que suas habilidades eram bem utilizadas, pois eram
reconhecidas através da possibilidade de dar sugestdes e da confianca e responsabilidades
depositadas neles pela geréncia. Tal forma de apreender a realidade indica que o acimulo
de atribuicdes e responsabilidade podia ser vivido como uma experiéncia de
reconhecimento e assim, ser visto positivamente. Cldudio era ferramenteiro matrizeiro e

achava que suas habilidades eram bem utilizadas por que:

“Além de fazer coordenagdo, eu posso ter atitudes. Com o didlogo vocé fica

mais satisfeito, ndo é sé imposto, vocé tem direito de dialogar.”

Outra razdo para a satisfacdo era a percep¢do de que a atividade de trabalho era
adequada a seus conhecimentos e capacidades (trés mencdes), isto €, estes trabalhadores
sentiam-se capazes de corresponder as exigéncias envolvidas na tarefa. Trés entrevistados
mencionaram que aplicavam no trabalho tudo o que sabiam. Viam na sua funcdo a

possibilidade de pdr em préatica o conhecimento profissional adquirido. Outros dois
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mencionaram a expectativa de melhorar mais a forma de utilizacdo de suas habilidades,
especialmente através de novos aprendizados e cinco, apesar de sentirem-se satisfeitos,

achavam que suas habilidades poderiam ser melhor aproveitadas na empresa.

Os insatisfeitos, por sua vez, achavam que tinham mais qualificacao e habilidade do
que usavam e, portanto, mereciam estar numa fun¢do ou cargo melhor (11 mengdes). Parte
deles ressentiam-se por ndo usarem o que haviam aprendido em cursos e treinamentos.
Além disso, foram feitas cinco mengdes, ressaltando a falta de reconhecimento, valorizacao
e oferecimento de oportunidades pelos gerentes, o que inclusive levantava ddvidas sobre os
critérios gerenciais utilizados para promover trabalhadores. O operador Felipe, da pré-

montagem, por exemplo, acreditava que os ‘puxa-sacos’ tinham mais oportunidades.

No que concerne a percepcao sobre o interesse e qualificacdo envolvidos no
trabalho, parte dos entrevistados (7 mengdes) se disse satisfeita com a atividade de trabalho
por referéncia a sua importancia e papel dentro do processo de trabalho. Este papel da
atividade, dentro do processo de trabalho geral, tornava o préprio trabalhador significativo
no local de trabalho. Sua importancia se expressava na vivéncia das relacOes sociais de
dependéncia mutua e reciprocidade no processo de produgdo. Seu valor tinha expressao real
na interdependéncia das fungdes e na percepcdo de que sua funcdo, experiéncia e
conhecimentos (e ele mesmo individualmente) eram importantes por atender a alguma
‘necessidade’ do processo de producgdo. O operador de injetora Heraldo, por exemplo,

comentou:

“Os engenheiros e técnicos tém cursos na drea de pldstico, so que quando
eles vém fazer estdgio, vocé vé que eles aprenderam a teoria, mas a prdtica

a gente conhece bem mais que eles”.

Os trabalhadores afirmavam a si mesmos através do trabalho, pois no local de
trabalho forjavam uma identidade profissional. A fala de uma operaria, nesse sentido,
também destaca a divisdo de género operada na producdo e como qualquer avango ja era
bastante significativo para as mulheres, em geral confinadas aos cargos mais baixos da

hierarquia fabril:

“Eu gosto do que eu fago [...] Aqui é o tinico emprego que a gente tem que

ter um cargo. Nas outras empresas é sempre ajudante, ajudante... servicos
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gerais... Aqui é o unico que eu consegui ter uma profissdo - que eu
consegui aqui dentro, né? Entrei como ajudante de produgdo e consegui

uma profissdo aqui dentro”. (Neuza, operadora de injetora I)

Nesse sentido, também se compreende a vontade de aprender cada vez mais
(mencionado 7 vezes), mesmo que ndo seja ‘para o chefe ver’. Marco Aurélio da

estamparia comentou:

“Eu jd cheguei a entrar mais cedo na firma, deixei de fazer hordrio de
Jjanta minha para correr atrds de alguma coisa que eu tenho vontade de
saber, de aprender. Ndo para me mostrar para o chefe, porque ele nem
estava ai, mas para mim [sic] ter um conhecimento, sempre gostei, queria

operar uma mdquina.”

A vontade de aprender cada vez mais e por em pratica os conhecimentos adquiridos
tinha lastro, isto €, uma base material no chdo de fabrica. Através da constituicao desse tipo
de interesse no trabalho havia a possibilidade de coordenacdo de objetivos dos
trabalhadores com objetivos da empresa. O engenheiro de manuten¢do Silva explicou sua
satisfacdo da seguinte forma: “[por] enxergar no dia a dia a possibilidade de juntar a fome
com a vontade de comer, eu com vontade de aplicar os meus conhecimentos e a empresa

com a necessidade que tem”.

Nove entrevistados disseram que estavam satisfeitos por gostar da atividade de
trabalho e por consideréd-la interessante e cinco destacaram a percepcio de que a atividade
de trabalho proporcionava boas perspectivas profissionais no futuro (mencdes), seja dentro
ou fora da fébrica. Estes trabalhadores estavam satisfeitos com o interesse e qualificacao
envolvidos na atividade atual, mas almejavam ocupar outros cargos ou condicdes

profissionais consideradas melhores.

Quanto aos insatisfeitos, trés razdes principais foram dadas como justificativa: a
falta de identificacdo ou gosto pela atividade de trabalho, a percep¢do de terem mais
qualificagdo do que o trabalho exigia e, associada a esta dltima, a insatisfacdo com as
oportunidades de carreira na fébrica. Ocorreram quatro respostas, nas quais os
trabalhadores mencionaram a falta de interesse da atividade de trabalho, especialmente a

sensacdao de monotonia, e a identificagdo que tinham com outro tipo de trabalho (isto é, o
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desejo de trabalhar em outra drea). Quatro entrevistados consideravam ter mais qualificacdo
do que a necessdria para aquele posto de trabalho e, portanto, sentiam-se subutilizados. Um
agravante nesse sentido era a percep¢cdo de que pessoas consideradas menos qualificadas
ocupavam postos melhores. Estes trabalhadores ressentiam-se pelo fato de terem estudado,
investido em qualifica¢do e ndo utilizarem seus conhecimentos no cotidiano de trabalho. O

auditor de qualidade Souza comentou:

“Ndo ¢é interessante porque eu uso uma parcela muito pequena dos
conhecimentos que eu adquiri até hoje com cursos, palestras e me apliquei
nisso. Entdo, hoje, o que eu faco? Eu fico sentado pego uma peca, meco e
digo esta aqui estd boa e esta aqui estd ruim, acabou... Ndo faco mais

nada, entendeu’.

Finalmente, esta percepcao estava intimamente ligada a insatisfacdo com a falta de
oportunidade de crescimento profissional (trés mencgdes). O operador de injetora III,

Fernando, explicou sua insatisfacdo da seguinte forma:

“eu sou um simples operador de mdquinas, entre aspas, porque eu faco um
monte de coisas. (...) SO que eu tenho muitas mais [sic] coisas que eu posso

oferecer. S6 que aqui ndo tenho para onde ir”.

Os trabalhadores reclamaram seja da falta de um plano de carreira e oportunidades
de melhorar profissionalmente, seja o critério utilizado para o preenchimento de vagas

disponiveis. O operador de injetora I, Tiago, observou:

“O saldrio estd bom, mas eu fiz tantos cursos, estudei bastante... e tem
gente que ndo tem nada e estd como operador IIlI, ganhando uns
R81.500,00 ou R$1.400,00. Em relacdo aos cursos que eu fiz, deveriam ter

me dado mais oportunidades”.

J4 haviamos notado (na questdo anterior) outro comentdrio nesse sentido. Pelo
menos parte dos entrevistados, especialmente aqueles que ndo se sentiam contemplados
com oportunidades de melhoria profissional, incomodavam-se com a auséncia de um
critério claro para as promog¢des no local de trabalho. Tinham a sensa¢@o de que as ‘regras’
implicitamente acordadas, isto é, as exigéncias de qualificacdo, ndo estavam sendo
observadas.
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Esses aspectos apontaram para a fragilidade da construcdo do consentimento no
chido de fabrica por que parte dos interesses dos trabalhadores ndo eram devidamente
atendidos. Tal percepcdo pode ser complementada pelas justificativas dos entrevistados
para a evolucdo de sua satisfagdo ao longo do tempo de trabalho (Tabelas II e III), cabendo
observar que a planta de refrigeradores foi a que obteve a menor porcentagem de melhoria

da satisfacdo ao longo do tempo (Tabela 14, anexo comparagdo).

No que se refere ao departamento (Tabela 42, cap. 5), no de injetoras o nimero de
respostas ‘melhor’ foi significativamente maior ¢ no de estamparia os dois entrevistados
disseram que a satisfacdo melhorou. Em toda a amostra, apenas seis pessoas responderam
‘pior’, as quais eram do departamento de montagem, pré-montagem, injetoras e
manutencdo (um mecanico e um técnico de manutencao). Com relacdo ao género (Tabela
39, cap. 5), destacou-se o fato de que, ao contrario do que foi observado em relagcdo a carga
de trabalho e ao stress, a maioria das mulheres entrevistadas respondeu que a satisfacao
com o trabalho melhorara ao longo do tempo — 7 entre 12 responderam ‘melhor’ € nenhuma
delas respondeu ‘pior’. Ao que parece, apesar da maior parte das mulheres perceberem sua
carga de trabalho como intensa e com certa dose de stress, elas eram capazes de perceber

aspectos positivos no trabalho de forma a aumentar sua satisfacdo ao longo do tempo.

Cinco pessoas mencionaram a mobilidade interna como motivo para a melhora de
sua satisfacdo. Tal mobilidade envolvia tanto a ocorréncia de promog¢des (mudanga de
cargo e saldrio) quanto de deslocamentos para atividades consideradas melhores (caso em
que ndo havia aumento salarial, mas mudanca de fun¢do). O operador André, por exemplo,

comentou:

“Sai da producdo e estou na drea de pintura. Isso jd é uma melhoria. Eu
estou trabalhando no reprocesso de pintura, isso é diferente de um

auxiliar... Apesar do saldrio ndo ser diferente, pelo menos a operagdo é”.

Trés entrevistados justificaram a maior satisfacdo pela sensacdo de aprendizado e
maior dominio da atividade de trabalho ao longo do tempo, quatro enfatizaram o fato de
gostarem da atividade que realizavam e cinco mencionaram melhorias no processo de
trabalho que tornaram a tarefa mais facil ou menos desgastante. Como exemplo, nesse

sentido, cabe citar a fala de Heraldo, operador III do setor de injetoras:
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“Depois que a empresa padronizou as fichas de produgdo, o trabalho ficou

mais simplificado, ndo tem mais tanta interferéncia. Antes parecia que

eram 3 empresas — cada um queria trabalhar de um jeito. Agora, por causa

da padronizagdo, todo mundo faz a mesma coisa. O servico ficou mais

fdcil”.

O aumento salarial foi apontado por trés entrevistados como razdo para a melhoria
da satisfac@o, cinco mencionaram os vinculos sociais e relagdes no local de trabalho (com
colegas e/ou chefia) e trés enfatizaram o aumento da seguranga de permanecerem no
emprego (seja em razdo do aumento da producdo ou a sensacdo de mais experiéncia e
reconhecimento de seu trabalho pela geréncia). Este ultimo aspecto € significativo se
considerarmos que parte desses trabalhadores entraram na empresa com contratos
tempordrios. Ser contratado por tempo indeterminado era um ponto central dessa satisfagdao
e aumento da sensacdo de seguranca no emprego. Reforca esta idéia a mencdo de trés
trabalhadores ao fato de estarem empregados e da empresa ser considerada melhor que

outras possibilidades de emprego.

Os trabalhadores cuja satisfacdo piorou ao longo do tempo na empresa, embora
tenham sido a minoria, ndo deixam de ser relevantes por indicarem pontos de antagonismo
de interesse do trabalhador com os da empresa. As razdes apontadas foram: a realidade de
trabalho ndo supriu as expectativas; a intensidade do trabalho era considerada excessiva;

faltavam oportunidades de carreira e reconhecimento; o processo de terceirizacao.

5.4 - Envolvimento, participacao e supervisao

Os limites e possibilidades da participagdo operdria na tomada de decisdes no
trabalho trazem a tona outros aspectos da combinacgdo entre constru¢do do consentimento e
mecanismos de controle. A percepcio dos trabalhadores sobre sua participacdo na tomada
de decisdes estava bastante dividida, sendo que 42,3% consideravam estar envolvidos e
46,2% achavam que nao. Além disso, 38,5% destacaram que outras pessoas freqiientemente

tomavam decisdes sobre seu trabalho e 44,2% disseram que isso ocorria as vezes. O espaco
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para tomar decisdes ndao excluia a possibilidade de ter que acatar decisdes tomadas por

outras pessoas, o que impunha claros limites a influéncia dos trabalhadores. Para

compreender melhor a dindmica dessas relacdes no chiao de fabrica vejamos como os

entrevistados percebiam sua influéncia em trés aspectos da atividade de trabalho: ordem,

ritmo e modo de realizar o trabalho.

trabalho? (%)

Tabela IV - Quanta influéncia vocé tem sobre os seguintes aspectos do seu

Muita Alguma Pouca Nenhuma
Ordem das tarefas 28,8 28,8 9,6 32,7
Ritmo de trabalho 28,8 23,1 23.1 25
Modo de fazer o trabalho 50,0 25,0 11,5 11,5

Quadro I: Influéncia em diferentes aspectos do trabalho X Perfil do
entrevistado

Mais influentes

Menos influentes

Ordem
das
tarefas

Homens, na faixa dos 30 e 40 anos, com
5 anos ou mais de empresa, nos setores
de ferramentaria, manutencdo, qualidade
e pré-montagem, nos cargos com maior
nivel de qualificacdo.

Mulheres, pessoas na faixa dos 20 anos, com
menos de 5 anos de servico, nos setores de
montagem e injetora, em cargos de auxiliar de
producdo, auxiliar de manutengao e almoxarife.

Ritmo
das
tarefas

Homens, faixa dos 30 e 40 anos de idade,
com 5 anos ou mais de servigo, setores de
extrusdo, manutencao e qualidade, cargos
com maior nivel de qualificacao

Mulheres, faixa dos 20 anos de idade, menos de 5
anos de servigo, setores de pintura e montagem,

cargos de auxiliar e operador I.

Modo
de
realizar
as
tarefas

Pessoas na faixa dos 40 anos de idade,
setores de espumacdo, vaccum forming,
ferramentaria, manutencao e qualidade.

Setor de pintura, cargo de auxiliar de produgao.

OBS: O resumo de anélise contido nessa tabela refere-se aos dados das tabelas 15 a 28 no anexo do cap. 5.

No que se refere a ordem das tarefas, os trabalhadores em geral estavam submetidos

a programacao didria passada pela chefia imediata (encarregado ou lider). Dependendo da
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drea e da atividade desempenhada, isto €, de acordo com as necessidades da etapa que
vinha logo em seguida na producdo, alguns trabalhadores tinham a possibilidade de adaptar

a ordem de execugdo de suas tarefas da forma que considerassem mais fécil de trabalhar.

A maioria dos que disseram influenciar muito na ordem de execucgdo das tarefas
eram operadores especializados. Ficou claro que os trabalhadores que realmente tinham
mais autonomia eram os da ferramentaria, os auditores de qualidade e os técnicos da
manutencdo, pois seu trabalho ndo estava diretamente relacionado ao fluxo e ritmo da
producdo. No entanto, trabalhadores especializados que operavam mdaquinas também

consideravam ter muita influéncia sobre a ordem das tarefas.

Uma excecdo interessante em contraste com a maioria de operadores especializados,
foi as respostas de trés operadoras da pré-montagem. As trés mulheres consideravam ter

muita influéncia na decisdo sobre a ordem de suas tarefas. A operadora Tereza explicou:

“Eu comego montando as pegas pequenas... ndo tem como explicar...
Ninguém chegou ld e falou: olha vocé vai comecar a fazer assim. Tem o
pessoal da engenharia que vem e explica como tem que ser feito. Agora,

0 meio mais prdtico é a gente que acha no dia a dia”.

Entre todo o pessoal entrevistado na pré-montagem, as trés foram as tUnicas a
responder “muita” influéncia na ordem. Esta percepcdo especifica entre as mulheres pode
indicar um dos motivos para a divisdo de género do trabalho na producdo. Quer dizer, ao
que parece as mulheres eram mantidas em postos de trabalho com pouca exigéncia de
qualificacdo formal e com poucas chances de crescimento profissional (como nas outras
duas plantas), pois se acomodavam e tendiam a ver tal situacdo de forma mais positiva do

que os homens.

Essa diferenca de avaliacdo sobre a propria fungdo € reforcada, por exemplo, pela
resposta de outros quatro operadores da pré-montagem. Os quatro responderam que tinha
apenas “alguma” influéncia na ordem das tarefas. Mas o interessante ¢ que dois deles
exerciam a funcdo de lider regularmente e os outros dois, por serem trabalhadores
considerados mais experientes, substituiam os lideres esporadicamente quando estes se
ausentavam. Estas respostas marcaram claramente a diferenca de percep¢do entre os

homens e mulheres da pré-montagem. Enquanto os homens na funcdo de lider — cujas
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atribui¢des incluiam a organizagdo e controle de qualidade do trabalho na linha — atribuiam
a este papel apenas “alguma” influéncia, as mulheres em fung¢des de operadoras

consideravam ter “muita” influéncia.

A diferenga estava no fato de que as mulheres avaliaram a influéncia que tinham
sobre sua atividade individual, enquanto os homens avaliaram a influéncia mais ampla em
termos de decisdo, por exemplo, sobre a ordem dos produtos na linha. O operador Luiz
Carlos (lider na pré-montagem) comentou que para influenciar a ordem das tarefas era

preciso negociar com a chefia. Ele explicou por que considerava ter ‘alguma’ influéncia:

“Porque a gente passa pro chefe: ‘olha se a gente produzir esse
modelo agora vai dar problema porque ndo tem essa peca para
produzir esse lote inteiro...” Tudo ndo depende da chefia, depende do

programa, do fornecedor...”.

A interferéncia da chefia pareceu ser um dos fatores envolvidos na avaliacdo dos
trabalhadores acerca de sua possibilidade de influenciar no trabalho em outros setores, além
da pré-montagem. A freqiiéncia ou ndao da relacdo com os encarregados ajuda a
compreender, pelo menos em parte, as respostas dadas. Por exemplo, duas operadoras da
montagem consideravam ter ‘“alguma” influéncia, pois podiam inserir as pecas no
refrigerador na ordem que quisessem, ninguém interferia ou dizia em que ordem devia ser
feito. J4 alguns operadores de maquina, por exemplo, enfatizaram que os encarregados
definiam as prioridades na ordem da producdo e que se quisessem realizar alguma mudanca
tinham que comunicar a chefia e negociar com eles. O operador de injetora Tiago (48), por
exemplo, mencionou que tinha pouca influéncia: “Porque as vezes eles [chefes] ndo
aceitam as nossas idéias ... As vezes a gente faz poucas [alteracoes] pela gente mesmo,
porque a gente ndo pode mudar sem passar pelo encarregado ou supervisor, ou outras

pessoas. A gente s6 muda o que ndo tem necessidade de passar por eles”.

No caso dos operadores de maquina, cabe notar que a possibilidade de decisao sobre
a ordem das tarefas estava delimitada por algumas condi¢des bdsicas: primeiro, o
cumprimento da programacgdo, segundo eles ndo podiam parar as maquinas e terceiro, a
chefia tinha conhecimento prévio do quanto a maquina era capaz de produzir num dado

intervalo de tempo. Ademais, os trabalhadores em geral tinham que observar as indicagcdes
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prescritas na FIT (folha de instrucdo de trabalho), que determinava os tempos e
procedimentos padrdo de cada operacdo — exigéncia associada a obtencdo de certificacdes
de qualidade. O operador de injetora Hélio, por exemplo, comentou que era possivel

influenciar na defini¢ao desses procedimentos:

“Por causa da ISO, nos temos a folha de instrugcdo que pode ser alterada,
mas a gente tem que explicar porque ela foi alterada. Para mudd-la, tem
que chegar no supervisor e dizer que tem uma forma de melhor pegar a

peca e ele vai estudar e pode mudar para mim. Eu tenho uma influéncia.”

Assim como este, outros entrevistados mencionaram a possibilidade de dar
sugestoes de melhoria para a chefia, e isto significava para eles a possibilidade de
influenciar a ordem das tarefas no trabalho. Também indicaram que ndo precisavam
recorrer o tempo todo aos gerentes, podendo tomar iniciativas sobre na conducdo do
processo de trabalho. O operador Adilson (operador de vacuo), por exemplo, avaliava ter
muita influéncia na ordem das tarefas e explicou: “Porque sempre que hd trocas de
modelos, eu ndo espero o chefe chegar e mandar. Eu sei que precisa, eu vou ld e mudo,

né?”.

A maioria dos que disseram ndo ter nenhuma influéncia sobre a ordem das tarefas
eram da montagem (seis entrevistados) e da drea de injecdo de plastico (cinco
entrevistados) (Tabela 18, anexo cap. 5). A explicagdo foi que a ordem das tarefas j4 era
pré-determinada seja pelo pessoal do PCP (Programacdo e Controle da Producgdo), pelo

encarregado ou lider e, portanto, eles tinham que acatar tal determinacao.

No que se refere ao ritmo de trabalho, mais uma vez as mulheres concentravam-se
nos postos de trabalho com menores chances de influ€ncia: nas operagdes de montagem e
pré-montagem e na atividade de rebarba no setor de injetoras. Das 12 entrevistadas, 8

consideravam ter pouca ou nenhuma influéncia e 4 disseram ter alguma ou muita.

Todos os setores tinham que se adequar as necessidades de atendimento da linha de
montagem. Nos setores automatizados, como pintura, injetoras € vaccum forming, nao
havia a presenca explicita de um supervisor direto controlando o ritmo, mas o controle
estava em parte embutido na prépria tecnologia.
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Entre os que responderam ter ‘muita’ influéncia, foi possivel notar que os auditores
de qualidade e técnicos de manutencdo eram os que, de fato, tinham maior poder de
decisdo. Estas atividades, realizadas por trabalhadores com qualificacio formal e
experientes (com idades acima de 30 anos e com experi€ncia de trabalho anterior na
inddstria), envolviam um maior nivel de responsabilidade comparado ao dos operadores,

pois consistiam em solucionar problemas e decidir sobre prioridades.

No entanto, alguns operadores consideravam ter ‘muita’ influéncia nesse aspecto,
ainda que as tarefas tivessem um ritmo minimo pré-determinado. Os trabalhadores que
disseram ter muita influéncia sobre o ritmo de trabalho podem ser identificados em dois
grupos: operadores de maquina (do setor de injetoras de pléstico e do de vaccum forming) e
operadores da pré-montagem e um da montagem (cujas atividades eram essencialmente

manuais).

No que se refere aos operadores de maquina, a fabricacdo de cada tipo de peca
passava por um try-out (teste), o qual era tomado como referéncia para estipular o ritmo
minimo de operacao, isto €, a quantidade minima de pecas que deveriam ser produzidas por
hora. Esta quantidade minima, que implicava numa cadéncia minima pré-determinada,

ficava registrada na FIT (folha de instru¢do de trabalho).

Foi possivel perceber uma diferenca de percepcao entre os operadores de injetora
mais jovens (abaixo de 30 anos) e os trés mais velhos (acima de 30 anos de idade) que
responderam ter muita influéncia no ritmo. O operador especializado I, Hélio, de 22 anos,
do setor de injetora mencionou que ndo era obrigado a trabalhar mais rdpido do que sua
capacidade: “Se a gente ndo tiver conseguindo vencer a linha, pode trabalhar normal”. Os
outros 4 eram operadores III, sendo que o mais jovem entre estes, Henrique de 28 anos,
indicou que o ritmo ndo significava um problema por que o teste realizado pelo préprio
trabalhador € que era registrado na FIT e, portanto, determinava o ritmo padrdo a ser

seguido.

Ja os outros 3 operadores especializados III, do setor de injetora, e um operador de
mdaquina no setor de viacuo tinham uma percepc¢do diferente. Eles enfatizaram que a

empresa estabelecia o ritmo minimo, mas eles tinham poder de decisdo sobre o ritmo além
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desse minimo. Nesse sentido, a experiéncia e habilidade eram utilizados para melhor

atender ao ritmo da producao. O operador Adilson do setor de vaccum forming relatou:

“Eu tenho muita influéncia [no ritmo de trabalho]. Por exemplo, a linha
estd puxando 100 caixas por hora e a mdquina precisa fazer 70... Eu vou
Jfazer 70. O mdximo que a mdquina puder fazer, vai fazer (...) O meu cliente
€ a linha. Entdo, eles que estipulam o meu ritmo ld, porque se eu abaixar
meu ritmo, vai faltar caixas pra eles. Dependendo do ritmo que eles tiverem

la, eu tenho que acelerar”.

No caso dos operadores, que realizavam operacdes essencialmente manuais, o ritmo
de trabalho era basicamente pré-determinado pela demanda e pelo PCP (Planejamento e
Controle da Producdo) que estipulava a capacidade mensal de producdo da planta em torno
de 42.000 produtos/mésm. Ao aproximar-se o fim do més, se a meta estivesse longe de ser
alcancada a empresa convocava os trabalhadores a realizarem horas extras. Da mesma
forma que para os setores de operacdo de mdquinas, uma série de contingéncias podia
influenciar na necessidade de aumentar o ritmo ao longo da jornada de trabalho: quebra de

maquinas, atrasos de fornecimento, absenteismo, etc.

Ao encarregado cabia planejar a execugdo da programagao mensal e fazer o controle
da quantidade produzida diariamente e de quanto ainda precisava ser feito. Aos lideres, na
pré-montagem, cabia alocar os trabalhadores, verificar se todo o material necessario ao
cumprimento da programacao estava disponivel e lidar com os problemas operacionais que
viessem a ocorrer. Em caso de problemas mais sérios que nao pudessem ser resolvidos pelo
proprio lider (falta de material, problemas de qualidade, etc), ele colaborava com o
encarregado na tentativa de achar uma solu¢do, dando sugestdes sobre a decisdo a ser
tomada. Mas o lider também repassava aos colegas a pressdo exercida pela chefia, como

pode ser notado na fala a seguir:

“Porque se a producdo ndo tiver saindo, o chefe vem direto em mim. Ai eu
chego para o pessoal do grupo e falo: olha gente, vamos dar uma
acelerada ai porque estamos perdendo ai... Eu tenho que ter essa visdao”.

(Luiz Carlos, lider na Pré-montagem)

12 Entrevista com dirigente sindical de base em 15/02/2003.
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O operador Denis da pré-montagem fez outra observacdo interessante que indicou a
influéncia dos colegas na defini¢do do ritmo de trabalho nas linhas de montagem. Ele
mencionou que a possibilidade de influenciar o ritmo dependia da posi¢do ocupada na
linha. Segundo ele: “o pessoal que estd no meio acaba determinando o ritmo”. O trabalho
na linha de montagem forcava uma interdependéncia mais clara entre os colegas de

trabalho e permitia maior controle das atividades dos operadores uns sobre os outros.

Entre os que responderam ter alguma influéncia no ritmo de trabalho, dois aspectos
principais foram indicados como limites a autonomia total do trabalhador: o fato de que o
ritmo dependia da tarefa e da relacdo com a chefia. No primeiro caso, foram feitas duas
mengdes ao fato de que o ritmo dependia do modelo sendo produzido (mais ou menos
complexo) e da funcdo desempenhada pelo trabalhador. Por exemplo, na funcdo de
retrabalho a velocidade ndo era tdo importante, pois a prioridade era resolver os
problemas/defeitos. J4 no segundo caso, houveram quatro mengdes ao papel da geréncia na
definicdo do ritmo de trabalho. Onde a chefia estava menos presente, os trabalhadores se
sentiam mais aptos a determinar seu proprio ritmo (duas menc¢des: um operador do setor de
extrusdo, outro do reprocesso da pintura). Porém, nos casos em que a chefia intervia para
determinar o ritmo de trabalho, os trabalhadores indicaram a necessidade de negociacdo.
Cabe enfatizar, que o consentimento em relacdo a intervencao gerencial estava associado a
percepcao desta enquanto negociagdo € nao imposi¢dao. O operador III, Jair, do setor de
estamparia afirmou: “Eu mostro se dd ou ndo [para realizar a tarefa no ritmo desejado pela

chefial]. Tem didlogo”

Entre os que consideravam ter pouca ou nenhuma influéncia sobre o ritmo da
producdo os fatores que, para eles, determinavam o ritmo de trabalho eram: a chefia (6
mencgdes), a linha (3 mengdes), as maquinas (3 mengdes), a demanda (duas mengdes) € a

FIT (uma mengao).

Finalmente o modo de realizar o trabalho, foi o aspecto em que mais trabalhadores
consideravam ter influéncia. Possivelmente, por que na experiéncia de trabalho didria o
modo de realizar a tarefa era o aspecto em que melhor podiam reconhecer a influéncia da

experiéncia e destreza pessoal.
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Como jé destacamos ao falar do ritmo, nas dreas em que os trabalhadores operavam
maquinas havia uma presen¢a menor de supervisdo direta, o que colaborava para a sensagcao
do trabalhador de ter poder para decidir o melhor modo de realizar sua atividade de
trabalho. Alguns ponderaram que o modo de realizar o trabalho era padrdo, mas apesar de

restritas, algumas escolhas podiam ser feitas.

Os que responderam ter ‘muita’ ou ‘alguma’ influéncia reconheciam, mas ndo viam
negativamente, o fato de que qualquer alteracdo nos padrdes determinados pela empresa
deveriam ser comunicados aos superiores. A possibilidade de negociar mudancas com a
chefia e ter sua opinidao ouvida, mesmo que a mudanca ndo fosse acatada, ja significava um
aspecto positivo para estes trabalhadores. O apoio e o respeito da chefia em relacdo ao
saber pratico dos operérios era bastante valorizado entre eles. O operador de injetoras,

Manoel, comentou:

“Tenho bastante liberdade [quanto ao modo de realizar a tarefa]. Minha

opinido é bem respeitada. Isso é bom! Diferente de outras empresas...”

Entre as mulheres entrevistadas (12 no total), 8 consideraram ter muita ou alguma
influéncia no modo de fazer o trabalho (Tabela 11). Também nesse aspecto, repetiu-se a

tendéncia de uma visdo mais positiva da atividade de trabalho entre as mulheres.

Por sua vez, os que achavam ter ‘pouca’ ou ‘nenhuma’ influéncia sobre o modo de
realizar o trabalho enfatizaram menos os detalhes que podiam ser modificados por decisdao
pOpria e mais a padronizacdo do modo de realizar o trabalho, assim como a necessidade de
obter autorizacdo da chefia para modifica-lo. Tanto a FIT (trés mengdes), as mdquinas
(duas mencdes) e a geréncia (duas mengdes) foram apontados como inibidores do poder de
influéncia dos trabalhadores. O operador Silvio do setor de producido observou sobre seu

trabalho:

“Jd é pré-definido. Se uma outra pessoa entrar no meu lugar, também vai

fazer daquele jeito”.

A andlise da percep¢do do trabalhador sobre sua influéncia em diferentes aspectos

do trabalho trouxe a tona caracteristicas das relagdes estabelecidas no cotidiano de trabalho.
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Pudemos perceber que os encarregados (e os lideres, no caso da pré-montagem)
continuavam a deter um papel de supervisdao, porém de forma mais sutil, mediante a
persuasdo e o oferecimento de certo espaco de negociacdo. O auto-controle dos operadores
e o controle entre colegas também ocorria e era parte das exigéncias de realizagdo do
trabalho. A padronizacdo das atividades era parte essencial da formalizac¢do dos sistemas de
qualidade (especialmente para obtencdo de certificagcdes como a ISO9000) e também
orientava o desempenho a ser atingido. Estas formas mais sutis de controle sobre o trabalho
enfrentavam menos resisténcia e eram mais eficientes em obter a colaboracdo operaria.
Porém, dependiam em grande medida da capacidade gerencial de melhorar as formas de

supervisao sobre o trabalho.

A tabela a seguir indica que a maior parte dos trabalhadores reconhecia mudancas
na postura gerencial e os avaliavam positivamente em diferentes aspectos. A capacidade
gerencial de responder as sugestdes dos operdrios e principalmente de tratd-los de forma

correta foram os aspectos que mais se destacaram positivamente.

Tabela V - Como vocé avalia os gerentes quanto aos seguintes aspectos? (%)

Muito bons Bons Nem bons Fracos Muito fracos
nem maus

Manter todos 15.4 46,2 11,5 19,2 7.7
informados
Propor010~nar chances 15.4 4.3 13,5 192 58
de sugestio
Responder as sugestoes 15,4 50 13,5 15,4 1,9
Lidar com problemas
de trabalho 11,5 48,1 19,2 13,5 3,8
Tratar os funcionéarios 173 53.8 11.5 11.5 3.8
de forma correta

Por conta dessa postura gerencial, as relacdes com a chefia eram avaliadas
positivamente por 48,1% dos entrevistados. No entanto, 25% consideravam ‘pobre’ a
relacdo com os superiores hierarquicos e 26,9% mostraram uma atitude neutra ou ndo

quiseram se posicionar claramente. Ao avaliar a relagdo como ‘nem boa, nem ma’, esta
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parcela de operdrios poderia querer indicar que essas relacdes, se ndo eram de todo ruins,
ndo eram também as mais adequadas. Ou seja, sua posi¢do era mais critica do que positiva
(ou elogiosa) em relacdo as chefias e gerentes. Assim, se somados aos que consideravam
estas relagdes ‘pobres’ € possivel perceber que 52% dos operarios dessa planta

expressavam algum grau de insatisfacdo com as atitudes de seus superiores hierarquicos.

Nesse sentido, 34,6% dos entrevistados considerava que os trabalhadores
enfrentavam problemas com os gerentes da empresa, entre os quais, 0s principais
envolviam a cobranga e a pressdo no trabalho, a falta de valorizacdo e de participacao dos
trabalhadores nas decisdes, o tratamento grosseiro, além da distancia e falta de contato com

os niveis gerenciais acima dos encarregados.

Parte dos entrevistados mencionou que a relagdo entre operdrios e superiores ficava

tensa em razdo das pesadas exigéncias. Entre elas foram mencionadas a pontualidade e o

cumprimento de metas de qualidade e de volume de producdo. Além disso, alguns

operdrios também ressentiam-se de serem mal tratados pelos superiores. Estes eram
» o«

considerados “grossos”, “brutos”, “mau humorados”. O operador Denis da pré-montagem

comentou:

“E dificil especificar, as vezes tem encarregado que ndo vai com a cara da
pessoa... mas tem e eu jd presenciei, tipo problemas particulares... Medo,
por exemplo, um dia o empregado chega atrasado e o encarregado chama

a atengdo”

Outros ainda apontaram o fato de ndo serem ouvidos pelos gerentes e sentiam-se
desvalorizados. O operador Felipe, da pré-montagem enfatizou que os gerentes ndo davam
“espaco para didlogo”. Ja o operador de extrusora, Francisco, achava que a falta de
valorizagdo se devia a cultura, isto €, a nacionalidade dos gerentes. Ele avaliou o problema

com a geréncia da seguinte forma:

“Mais na parte de valorizagdo... acho que é cultura diferente... A cultura
deles é diferente [Eles ndo valorizam os trabalhadores?] Na verdade, eles

nem olham para os trabalhadores”.
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Relatos como esse indicaram os limites da capacidade gerencial em envolver os
trabalhadores, pois no desempenho de suas funcdes por vezes comprometiam as bases da

possibilidade de constru¢ao do consenso entre os trabalhadores.

As relacdes nessa planta pareceram mais conflitivas do que nas outras duas fabricas.
Apesar da empresa ter tentado obter vantagens de controle sobre a forca de trabalho
instalando-se num greenfield, contratando trabalhadores jovens, escolarizados, pouco
experientes e criteriosamente selecionados, suas constantes tentativas de imposicdo de
decisdes de forma unilateral acabava por entrar em choque com a resisténcia operaria.
Diante disso, em certas circunstancias a empresa teve de voltar atrds em suas praticas e
fazer concessdes aos trabalhadores (como no caso da reducdo das exigéncias de horas

extras, por exemplo).

A construcdo do consentimento se ancorava, além de nas contrapartidas monetdrias,
nas possibilidades de constitui¢io de uma vivéncia significativa da atividade de trabalho e
constru¢cdo de uma identidade profissional. Os trabalhadores demonstraram satisfacdo
especial com o interesse e qualificacdo envolvido no trabalho, a conducdo de seu setor, a
relacdo com os colegas e a melhoria nas possibilidades de tomada de decisdes. Estes
elementos eram articulados na dindmica das relacdes orientadas para a qualidade. Assim,
tais relacdes incorporavam a possibilidade de que todos pudessem contribuir com suas
sugestdes e habilidades pessoais, oferecendo uma fonte real de realizacdo pessoal no

trabalho e constituicdo de uma identidade profissional.

Quanto ao controle, incorporava a reprodu¢cdo de formas de dominacdo sobre as
mulheres, reservando os cargos técnicos aos homens, a imposi¢do de metas de produgdo
pré-determinadas, de normas de padronizacdo dos procedimentos na produ¢do e do ritmo
de trabalho embutido na tecnologia. Além disso, os encarregados ainda detinham um papel
importante de supervisdo direta sobre o trabalho, o qual era sentido pelos trabalhadores em
termos de excesso de pressdo e cobrancga. Tal situagdo tinha ainda o agravante do choque

cultural frente a geréncia estrangeira, que dava o tom da tensdo com a administracdo da
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fabrica. Também nesse caso, o referencial combativo oferecido pelo sindicato era essencial

para compreender as respostas operarias.
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CAPITULO VI - RELACOES NA PRODUCAO NA FABRICA DE
LAVADORAS DE ROUPA

Como indicado no capitulo 3, a planta de lavadoras de roupa tinha o0 menor nimero
de niveis gerenciais na planta e possuia um plano de carreira estruturado para o pessoal do
chio de fabrica. Além disso, a atuac@o do sindicato que representava os trabalhadores dessa
fabrica era marcada pela colaboragdo e apoio as politicas gerenciais. Creio que estas
caracteristicas constituem um marco significativo para se pensar as diferengas dessa
empresa frente as outras duas. A estrutura hierdrquica mais enxuta por, possivelmente,
implicar sobre o ambito de relacdes e responsabilidades com as quais os operadores diretos
podiam conviver no dia a dia. E no caso do plano de carreira, por seu papel enquanto uma
instituicdo de motivagdo e regulacdo das relagdes no chio de fabrica. Vejamos, entdo, se
tais circunstancias efetivamente influenciavam as relacdes no local de trabalho, de que
forma o faziam e como estes e outros aspectos gerais do trabalho eram percebidos pelos
trabalhadores. Para empreender esta andlise, utilizei os mesmos procedimentos aplicados

nas duas empresas anteriores.

6.1 - A organizacao do processo de trabalho

Ao longo de sua trajetoria, a WashCo realizou experiéncias e mudancas em sua
producdo. Além da substituicio de equipamentos antigos por outros mais modernos ao
longo do tempo, a empresa também testou uma forma alternativa de gestdo. Refiro-me a
experiéncia de organizacio da produ¢do em mini-fébricas, abandonada no fim da década de
90'*. Tal organizacio fora considerada inadequada pela geréncia da empresa por nio
corresponder aos resultados esperados. Assim, logo apds a aquisicdo da planta, foi

restabelecida a organizacao do chdo de fabrica em linhas por produto.

143 7.2 . 2
Ja mencionada no capitulo 3.
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A redefinicdo das fungdes e atribuicdes no chdo de fabrica também foi um aspecto
marcante na trajetdria recente da empresa que acompanhou o processo de reducdo de postos
de trabalho e da méao de obra fabril, de meados da década de 90 ao inicio dos anos 2000.
Linhas de montagem foram extintas e a funcio de encarregado, por exemplo, foi eliminada,
restando apenas os supervisores enquanto chefia imediatamente responsavel por cada etapa

da producao.

No entanto, essa reestruturac@o hierdrquica no chdo de fabrica ndo significou o fim
das atividades de supervisdo direta do trabalho. Antes, esteve relacionada com a redefinicao
das atribui¢des e responsabilidades dos operdrios. Assim, os trabalhadores ocupando os
niveis mais altos da hierarquia fabril assumiram func¢des de inspecdo e coordenacdo ao
nivel operacional, enquanto os técnicos de processo e qualidade passaram a deter um papel
de autoridade e decisdo fundado em seu conhecimento especializado. Dessa forma, os
nomes dos cargos mudaram, mas os papéis de inspe¢do e coordenacdo mantiveram seu

lugar assegurado no chdo de fébrica.

O chio de fabrica era dividido em sete areas (Quadro C, anexo cap. 3), sendo quatro
delas as linhas de montagem de cada produto, mais trés areas de atividade para servir tais
linhas: as etapas de pintura, injetoras e pldstico e transmissdo, funilaria e estamparia
(Tabela 1). Havia um supervisor responsdvel por cada uma dessas dreas de manufatura, os
quais realizavam rodizio entre si a cada dois anos. Estes supervisores estavam subordinados
ao gerente de manufatura, que por sua vez respondia ao gerente geral da planta (gerente de
divisdo).

Os operdrios da produgdo estavam subordinados as ordens do supervisor de sua
area, mas seu campo de relagdes cotidianas envolvia outros cargos que faziam a mediacao
das exigéncias gerenciais. Em termos da hierarquia entre os operarios do chdo de fébrica,
como ja notado no capitulo 3, observamos uma evolugdo através de 6 niveis diferentes que
ia de operador de manufatura I a VI. Nesse sentido, ao invés do encarregado, os
trabalhadores de nivel V e VI da produgdo incorporavam fungdes de coordenacdo e
controle da producdo didria (seja mediante a funcdo permanente de inspetor volante, seja a
através da funcdo de facilitador exercida, em geral, em forma de rodizio). Além disso, o

controle sobre informagdes, fluxo da produgdo, qualidade e problemas de processo ficavam
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por conta do pessoal técnico de cada drea (cuja posi¢do estava acima da hierarquia dos

operadores).

A drea de manutencdo reunia tanto o pessoal responsdvel pela manutengdo de
madquinas, equipamentos e instalacdes da fabrica, quanto o pessoal qualificado em
ferramentaria, que fazia a manuten¢do dos moldes, matrizes e ferramentas utilizadas na
producdo. Este setor concentrava trabalhadores qualificados, com os maiores saldrios no
chdo de fabrica. Os entrevistados nesse setor estavam na faixa dos 30 anos, sendo que o
mais jovem tinha 33 e o mais velho 37. Em termos de tempo de empresa, haviam desde
trabalhadores muito antigos, que vinham do periodo em que a empresa era de capital
nacional, a trabalhadores mais recentes (o tempo de empresa dos entrevistados variou de 1
ano e 7 meses a 17 anos de empresa). Assim como nas outras duas plantas, ndo havia

mulheres nesse setor.

O setor de metalurgia, funilaria e transmissdao envolvia uma combinac¢do de func¢des
com niveis maiores e menores de qualificacdo. As fun¢des menos qualificadas consistiam
da funcdo de pré-montagem da carcaga da transmissdo das lavadoras. Tal trabalho envolvia
montagem manual em pequenos grupos, cujos participantes revezavam-se entre as
diferentes operacdes. Nessas fungdes se concentravam as mulheres do setor. Mas além
dessas atividades, também haviam fun¢des envolvendo a linha de solda de gabinetes e a
operacdo de maquinas de estamparia (prensas). Estas atividades, assim como as funcdes de
inspe¢do e controle da producdo eram dominadas pelos homens do setor. Um dos
entrevistados da amostra era o técnico da drea, que se responsabilizava pelo cumprimento
da programacgdo didria controlando a producdo das mdaquinas, fazendo a contagem das

pecas e inserindo informacdes num software.

Foi possivel observar no setor uma combinagd@o de trabalhadores jovens (de 20 a 26
anos) com trabalhadores mais experientes (variando de 39 a 50 anos). Os mais jovens
tinham até cerca de 2 anos e meio de empresa. A maioria ocupava cargos mais baixos na
hierarquia (operadores II), mas um dos entrevistados (com 26 anos de idade e um ano de
empresa) ocupava o cargo de técnico. Quanto as fungdes desempenhadas pelos outros
(operadores 1II), envolviam tanto as atividades de montagem da transmissdo, quanto de

operacdo de mdaquinas. Ja os trabalhadores mais velhos do setor ocupavam os postos de
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operacdo de madquinas ou as funcdes permanentes de inspecdo (diferente do papel de

facilitador, desempenhado esporadicamente).

No inicio da década de 2000, a empresa fizera investimentos importantes na
modernizacao do setor de pintura, substituindo o sistema tradicional de pintura liquida pela
pintura a p6. Ainda na época da pesquisa, este setor da planta era tomado como referéncia
internacional em pintura. O processo ocorria de forma inteiramente automatizada, com
apenas algumas operacdes de abastecimento, retirada e inspecdo das pecas de forma
manual. Entre as caracteristicas do setor destacam-se o fato de nio termos observado a
presenca de mulheres, dos trabalhadores serem experientes (acima de 35 anos) e terem
bastante tempo na empresa (de 14 a 18 anos). Os trabalhadores com fun¢do de inspecao e
coordenagdo ou programagdo, operacdo das mdquinas e controle da tinta eram mais bem
remunerados (com saldrios na faixa de 4 a 7 saldrios minimos), enquanto os que realizavam

as operagdes manuais tinham saldrios mais modestos (na faixa de 3 a 4 saldrios minimos).

A darea de injetoras de plastico também era altamente automatizada, tendo como
operacdo manual apenas as atividades de retirada (em algumas méquinas a peca era retirada
por rob0), inspecdo e rebarba das pecas. As fungdes de operacdo das mdquinas
automatizadas consistiam basicamente de programacdo, troca de moldes e controle dos

parametros de qualidade das pecas produzidas.

Havia uma combinagdo de trabalhadores jovens e experientes no setor (faixa de
idade variando de 25 a 49 anos), com pouco ou muito tempo de casa (variando de 8 meses a
15 anos na empresa). Mas em relacdo ao conjunto da amostra, este foi o setor que reuniu o
maior nimero de entrevistados com mais de 10 anos de empresa: 7 dos 10 entrevistados
(Tabela 5, anexo cap. 6). Cabe enfatizar que as quatro mulheres entrevistadas nesse setor
eram mais velhas que os homens entrevistados (idades variando de 37 a 49 anos de idade) e
tinham de 10 a 15 anos de empresa. Elas concentravam-se nas atividades de rebarba das
pecas plasticas e nas de silk e tampografia. Estas udltimas consistiam da impressdao de
estampas nos produtos (no caso, uma das entrevistadas fazia a estampa das instru¢cdes na

contraporta dos freezers e outra estampava a identificacdo de um botdo das lavadoras).

Os dois trabalhadores mais jovens, um de 25 e outro de 28 anos, eram operador de

manufatura I e técnico em processo respectivamente. Este dltimo havia entrado na empresa
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aos 18 anos de idade, e ao longo de 10 anos passara por todos os niveis de operador I a
operador VI (inspetor volante) até ter sido recentemente promovido a técnico (trajetria que
indica a prética de contratagdo preferencial de jovens, pela empresa e a formacdo interna

destes profissionais).

Alguns dos trabalhadores haviam recebido treinamento em Manutencdo Preventiva
Total e eram responsdveis por acompanhar o desempenho das mdquinas e realizar
atividades de primeira manutencdo (a chamada manuten¢do preventiva que consistia
basicamente de limpeza da méquina) e acionar a manutengdo corretiva se necessario.
Também observamos uma funcdo relacionada ao controle e requisi¢do de material da area

(desempenhada por um operério de nivel III), mediante a inser¢do de dados em software.

As outras atividades de controle das maquinas e controle da drea eram dominadas
pelos homens. O técnico da drea, além de responsabilizar-se pelo cumprimento da
programacdo de producdo e resolver problemas eventuais, também era responsédvel pela

documentacao (certificacdes) e melhorias de processos da drea.

Finalmente a drea de montagem, como ja foi indicado, consistia de quatro linhas,
cada uma responsével por um produto. A fébrica produzia dois tipos de lavadoras (top e

front load'"

), cada uma numa linha (I e II, respectivamente), além de fogdes e freezers. A
maior parte dos posto de trabalho consistia de tarefas de montagem manual, as quais eram
fragmentadas e repetitivas. Assim como nas outras plantas, os trabalhadores realizavam
rodizio entre os diferentes postos de trabalho de sua linha, mas alguns sabiam trabalhar em
linhas diferentes (podendo ser deslocados de uma para outra, de acordo com as

contingéncias da producio).

As linhas comportavam diferentes secOes para cada etapa da montagem do produto.
Alguns segmentos das linhas, como a etapa de montagem do topo das lavadoras (linha 1),
por exemplo, consistiam de grupos menores (4 pessoas) que decidiam entre si os postos de
trabalho e o esquema de rodizio. Nas etapas mais longas (como a montagem da porta dos
fogdes, que envolvia 22 trabalhadores), a alocacdo do pessoal ficava por conta do

facilitador ou inspetor volante.

"**Nos modelos de lavadora fop load a abertura para inserir as roupas no aparelho fica na parte de cima,
enquanto nos modelos front load a abertura encontra-se na frente.
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Em termos de idade foi possivel observar na amostra que, enquanto a linha de
lavadoras I (fop load) concentrava os trabalhadores mais antigos do setor de montagem, a
linha de fogdes concentrava o pessoal como menos tempo de empresa. Esta linha era a mais
nova da empresa e contava com trabalhadores recém contratados (todos os entrevistados

nessa linha ocupavam o cargo de operador I e tinham de 9 meses a 14 meses de empresa).

Além das tarefas tradicionais de montagem do produto, que concentravam a maior
parte dos trabalhadores, haviam também outras funcdes, em menor nimero, que se
diferenciavam, seja pelo tipo de atividade e responsabilidades, seja pelo saldrio mais alto. A
funcdo de inspetor volante, como ja foi mencionada, consistia das tarefas de apoio,
coordenagcdo e controle das atividades na linha. Estes trabalhadores decidiam desde
problemas corriqueiros de qualidade, alocacdo das pessoas e mudanca de modelo produzido
(verificacdo do material e pessoas necessdrias), até o controle de qualidade de
equipamentos e ferramentas (por exemplo, manter um registro do torque das
parafusadeiras, segundo as especificacdes da ISO9000) e o registro de informacdes sobre a
mao de obra (absenteismo, horas extras, etc). Outra fun¢do diferenciada era a de retrabalho
dos produtos, realizada fora das linhas e que exigia experi€éncia na empresa e conhecimento
dos produtos. Também a funcdo de instrutor da escola de manufatura se destacava nesse
mesmo sentido, pois envolvia além da habilidade de ensino, as atividades de elaboragdo do

cronograma de treinamento dos diferentes setores.

Entre os entrevistados na amostra que desempenhavam tais fungdes, foi possivel
notar que eram trabalhadores experientes e com bastante tempo de empresa, mas nao
necessariamente eram os mais antigos. Nas linhas de lavadoras I e II observamos pessoas
no cargo de inspetor volante e no posto de retrabalho com tempo de casa de 8 a 9 anos de
empresa e um inspetor volante que tinha 27 anos de empresa. Mesmo assim, na linha I, por
exemplo, haviam trabalhadores com 14 até 19 anos de empresa ocupando cargos em niveis
hierdarquicos mais baixos, de operador III e IV. Isto sugere que o critério de antiguidade,
embora fosse importante, ndo era o principal para ocupar os cargos de maior

responsabilidade.

Finalmente cabe destacar postos de trabalho especificos da produgdo dos frezers,

pois como ja notamos em relacdo a FridgeCo, os processos de refrigeracdo envolvem
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algumas atividades diferenciadas. Nesse caso, destacou-se a atividade de operacdo de
madquinas de injecdo de poliuretano, que consistiam da etapa de isolamento térmico da porta
dos freezers. Este posto também se diferenciava na planta de lavadoras seja pelo
conhecimento e experiéncia desses trabalhadores, seja por seus saldrios relativamente mais

altos.

Cabe destacar que em termos de género, essa planta se diferenciava um pouco das
demais. As mulheres estavam mais distribuidas entre diferentes setores do que nos casos da
FridgeCo e¢ da CookCo, nas quais a quase totalidade das mulheres da producdo
encontrava-se na montagem (com excecdo de uma entrevistada na 4rea de injetoras de
plastico, na planta de refrigeradores). Tal diferenca, porém, ndo excluiu o fato de que a
divisdo de género ainda era bastante clara na planta de lavadoras de roupa. Quer dizer, as
mulheres ocupavam setores mais variados (montagem, injetoras de plédstico e
metalurgia/funilaria), mas onde havia maior exigéncia de qualificacdo técnica formal,
(como nas injetoras e metalurgia) como critério para ocupar 0s cargos mais altos da
hierarquia, elas ficavam restritas as tarefas de apoio aos operadores de maquina e outras
tarefas mais manuais. J4 na montagem foi possivel observar algumas trabalhadoras
ocupando cargos com mais responsabilidade e mais altos na hierarquia fabril (operadoras
de nivel VI, ocupando postos de inspetor volante e instrutor de manufatura, por exemplo).
O acesso a tais cargos, por atribuicdo gerencial, dependia mais da relacdo de confianca da

chefia, do que de conhecimento técnico especializado.

Assim, tais observacdes marcaram claramente a divisdo de género no local de
trabalho, no que concerne ao tipo de qualificacdo valorizada e reconhecida. Os cargos mais
elevados demarcados pelo conhecimento técnico ficavam reservados aos homens e as
mulheres s6 tinham acesso aos cargos mais elevados cuja qualificagdo técnica era menos
importante do que a relacdo de confianca com a chefia. Essa reserva das atividades mais
técnicas aos homens também parecia se expressar na auséncia das mulheres nas dreas mais
ricas nesse sentido. No setor de pintura, o mais intensivo em tecnologia, € na manutengao,
que concentrava os trabalhadores mais qualificados, havia o predominio total de mao de

obra masculina.

193



6.2 Exigéncias e contrapartidas

Na andlise dessa tultima planta reafirmou-se a tendéncia, observada nas outras duas
(Tabela 6, anexo comparacgdo), de valorizagdo das contrapartidas materiais e da relagdo com
os colegas como as melhores coisas da empresa e de criticas a jornada e aspectos das

condicdes fisicas do trabalho, como as piores coisas.

Tabela I — Quais as trés melhores e piores coisas de se trabalhar na WashCo?

Melhores Coisas N° %0 Piores Coisas N° %0
beneficios 32 61,5 | “ndo tem/ndo sei” 24 46,1
salario 19 36,5 | jornada 17 32,7
colegas 15 28,8 | condicdes fisicas 9 17,3
N° refere-se ao niimero de trabalhadores que mencionaram o referido tema.
Fonte: Pesquisa de campo.

As contrapartidas financeiras, sem duvida, consistiam um elemento fundamental na
constru¢do do consentimento no local de trabalho, pois saldrio e beneficios sdo os aspectos
mais explicitos da troca realizada entre trabalhador e empregador, isto é, entre forca de
trabalho e uma remuneragdo ‘equivalente’. Mas no cotidiano de trabalho, logo fica claro
que a remuneracdo ndo € o unico elemento envolvido na relagdo entre trabalhador e
empregador. Quer dizer, a remuneragdo apenas ndo € garantia exclusiva de reprodugdo das
relacdes de trabalho e de aquiescéncia dos trabalhadores. Outros elementos entram em jogo
para que haja consentimento e para que os trabalhadores considerem a situacdo de trabalho

adequada.

Cabe destacar que nessa planta, um numero significativo de trabalhadores recusou-
se a reconhecer qualquer aspecto negativo na empresa. Na planta de refrigeradores, sugeri
que respostas desse tipo estavam relacionadas ao perfil jovens e pouco experiente de grande
parta da forca de trabalho empregada na fabrica. No entanto, no caso da WashCo, onde

havia mdo de obra mais madura e experiente, a recorréncia desta percep¢cdo pode estar
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associada ao papel do sindicato. Ao contrdrio da orientagdo combativa da entidade que
representava as duas outras fabricas, este sindicato atuava de forma colaborativa com a
empresa, por vezes justificando as decisdes gerenciais perante os trabalhadores (como no

145 . A .
). Tal circunstancia pode ter favorecido uma

caso da implementagao do banco de horas
visdo menos critica entre parcelas dos trabalhadores, mas nao excluia totalmente a

percepcao de problemas na fébrica.

Entre os aspectos negativos apontados destacaram-se questdes relacionadas ao
hordrio e a jornada de trabalho. As reclamacgdes incluiam ter que trabalhar a noite, aos
finais de semana, trabalhar até tarde ou entrar muito cedo (7 mencdes), ou seja, aspectos
relacionados a extensdo da jornada de trabalho, seja mediante horas extras ou banco de
horas. Tal questio era vivenciada enquanto problema especialmente pelas mulheres, dado a
dupla jornada que realizavam em se tratando do cuidado com os filhos e as obrigacdes

domésticas.

Quanto aos aspectos relacionados as condi¢des fisicas de trabalho foram
mencionados a temperatura do ambiente (trés mengdes), a postura de trabalho — como
passar muito tempo em pé, por exemplo — (duas meng¢des), barulho, poeira e desconforto do
uniforme. Também foram mencionadas questdes relacionadas as relacdes no local de
trabalho, tais como desavencas e falta de cooperacdo de colegas e/ou supervisores (seis
meng¢des), problemas na organizacdo dos processos da producdo, stress, falta de
informagdo, inseguranca com relacdo ao emprego e um sindicato ‘sempre do lado da

empresa’.

O banco de horas também foi apontado entre as piores coisas da empresa (5
mengdes), pois era visto como uma perda para o trabalhador, isto €, um trabalho que nao
era adequadamente remunerado. O operador da linha de freezers Alvaro, por exemplo,
comentou que com o banco de horas: “[o trabalhador]| deixa de ganhar muito, deixa de
ganhar hora extra (...) a gente tem que vir trabalhar no sdabado o dia inteiro e o banco de
horas ndo é bom, acho que a coisa que todo mundo menos gosta é o banco de horas”.
Além disso, outras contrapartidas também foram criticadas, tais como o saldrio considerado

baixo, a falta de reconhecimento (duas meng¢des cada), a PLR considerada desigual, a

14! : P
® Mencionado no capitulo 3.
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auséncia de transporte oferecido pela empresa (uma mengdo, cada) e a alimentacdo

oferecida pela empresa, considerada ruim (trés mengdes).

Os problemas relacionados as condi¢Oes fisicas de trabalho seguiram a mesma
tendéncia observada nas outras plantas (Tabela 7, anexo compara¢do). A temperatura no
ambiente era a principal causa de desconforto no trabalho (sentida por 62% dos
entrevistados), seguida pelas dores fisicas (mencionadas por 51,9%) e em menor medida a
poeira (mencionada por 28,8%) e o ruido (mencionado por 21,6%). Os trabalhadores dessa
empresa foram os que menos consideraram seu trabalho duro (apenas 17,1%) e que
mencionaram a falta de tempo para realizd-lo (9,6% dos entrevistados). No entanto, em
termos de problemas de sadde, a ocorréncia entre 26,9% dos entrevistados estava no
mesmo nivel observado nas outras duas plantas (Tabela 9, anexo comparagdo). A
quantidade de pessoas que usavam aparelhos de protecio no trabalho, 90,4% dos
entrevistados, foi a maior das trés empresas e a quantidade de pessoas que disseram nao
poder continuar trabalhando no mesmo ritmo até os 60 anos (40,4% dos entrevistados) foi a
menor. A porcentagem de pessoas que gostariam que o filho ou filha trabalhassem na
empresa foi de 75%, igualando-se aos trabalhadores da CookCo (Tabela 12, anexo
comparacdo). Porém, a porcentagem dos que gostariam que o filho ou filha tivessem a
mesma fung@o que a sua foi um pouco menor (19,2% nessa fabrica e 25% na fébrica de

fogdes).

Os dados sugerem que, por um lado, embora os trabalhadores avaliassem de forma
um pouco mais positiva algumas questdes, as condi¢des fisicas de trabalho ndo pareciam
fugir muito do que foi observado nas outras duas plantas. Contudo, por outro, deviam haver
diferencas significativas para explicar, por exemplo, a porcentagem de melhoria na

satisfacdo bem maior nessa empresa do que nas outras (Tabela 14, anexo comparagdo).

O nivel de satisfacdo e a porcentagem de avaliacdes positivas sobre as mudancas,
entre os trabalhadores da WashCo foi semelhante aos dados observados nas outras duas
empresas (Tabelas 13 e 14, anexo comparacdo). Apenas em alguns aspectos as avaliacdes
nessa fabrica foram um pouco melhores que nas outras, quais sejam, a satisfacdo com a

perspectiva de carreira e com as condi¢des fisicas de trabalho e a percep¢do de melhoria
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quanto a carga de trabalho, a seguranca no emprego e a satisfagéol%. Os aspectos melhor
avaliados também foram semelhantes das trés empresas. Em todas o maior grau de
satisfacdo envolvia a relagdo com os colegas, o interesse e a qualificacdo envolvidos no
trabalho e a forma como o setor era conduzido. Na planta de lavadoras, pode-se acrescentar
a esses itens a satisfacdo com as condi¢des fisicas de trabalho. Quanto aos aspectos que
mais melhoraram, nas trés foram apontados a satisfacdo, o direito de tomar decisdes e o

salario (embora nao necessariamente a ordem de predominancia fosse a mesma nas trés).

Tabela II - Vocé esta satisfeito com os seguintes aspectos do seu trabalho?

Satisfeito Insatisfeito
N° % N° Y%

O seu salirio 42 80,8 10 19,2
As suas perspectivas de carreira 38 73,1 14 26,9
As condigdes fisicas de trabalho 44 84.6 8 15,4
As pessoas com quem trabalha (colegas) 47 90,4 5 9,6
i\o rfl(?ir:x;;;deom que o setor onde trabalha ¢ 44 84.6 ] 15.4
A forma em que as suas habilidades sio utilizadas 42 80,8 10 19,2
O interesse e a qualificagio envolvidos no seu

trabalho (se o trabalho é interessante e o nivel de 45 86,5 7 13,5
qualificagio adequado)

' Nesse tltimo aspecto a diferenga foi mais significativa. Enquanto 49,1% e 46,2%, na CookCo e na
FridgeCo, respectivamente, disseram que a satisfacdo com o trabalho melhorou, na WashCo a porcentagem
foi de 61,5%.
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Tabela III - Com relagio a 5 anos atras, como vocé avalia os seguintes aspectos do seu

trabalho?
Melhor Pior Igual Nao
respondeu
N° % N° % N° % N° %
Direito de tomar decisdes 30 57,7 / / 21 40,4 1 1,9
Carga de trabalho 16 30,8 7 13,5 29 55,8 / /
Salario 34 65,4 5 9,6 13 25 / /
Stress 12 23,1 18 34,6 21 40,4 1 1,9
Perspectiva de carreira 17 |327%| 5 | 96% | 23 [442%| 2 | 3.8%
Satisfacio 32 61,5 3 5,8 14 26,9 2 5,8
Seguranga no emprego 23 44,2 6 11,5 20 38,5 3 5,8

O saldrio pago pela WashCo era o menor na comparag¢do entre as empresas, mas
65,4% dos entrevistados considerava te havido melhorias salariais nos dltimos cinco anos
anteriores a pesquisa. Além disso, parte dos trabalhadores achava que a empresa era uma
das que oferecia os melhores saldrios na regido (5 mengdes) ou que o saldrio era satisfatorio
considerando as condi¢des do mercado de trabalho local, escolaridade (10 mengdes). A
comparacdo de seu saldrio com o dos colegas, dentro da empresa, também apareceu como
critério de uma percepg¢do positiva (quatro mengdes). Para dezoito entrevistados, o saldrio
era satisfatorio por que oferecia condicdes suficiente para viver, no entanto iSso nao

descartava a vontade de ganhar mais (9 mengoes).

Pareceu-me significativo entre os trabalhadores dessa empresa a percep¢ao de que a
responsabilidade sobre as chances de aumento salarial era do trabalhador, ndo da empresa,
e dependia de seu investimento em estudo e qualificagdo (5 mencgdes). Por um lado, esse
tipo de avaliagdo estimulava os trabalhadores a fazer cursos e procurar se qualificar, mas
por outro, também limitava as expectativas dos que ndo estavam tendo este tipo de

iniciativa. As explicacdes a seguir sobre a satisfacdo com o saldrio exemplificam a situacao:

“[o salario] poderia ter melhorado mais... Sobre isso ai, eu tive uma
conversa com o meu supervisor. E por causa do estudo. Se eu tivesse
estudado eu tava ganhado mais. Isso ndo é uma falha da empresa, é minha

mesmo e eu to correndo atrds” (Alan, operador de produgao na montagem)
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“...eu estou recebendo um saldrio razodvel. Eu acho que para o meu cargo
deveria ser alguém com curso superior. Eles [gerente] estdo tendo muita
paciéncia. Eu cheguei num ponto que se eu ndo tiver curso universitdrio, eu

ndo consigo progredir mais, eu paro ai”’ (Cintia, operadora da Montagem)

O estimulo ao esforco pessoal e ao investimento em qualificacdo era
complementado pela percep¢cao de que estavam sendo avaliados, e disso dependia suas

chances de crescimento. O operador Sérgio comentou:

“independente da drea, do seu setor de trabalho, vocé é observado e
avaliado. Tem pessoas ali pra isso e a partir do momento que vocé

desempenha o seu trabalho vocé pode crescer”

Os trabalhadores mostraram-se bastante satisfeitos com as perspectivas de carreira e
32,7% consideravam ter havido melhora nesse aspecto. Doze pessoas afirmaram que a
empresa oferecia oportunidades para o trabalhadores crescer profissionalmente. Onze
disseram acreditar em suas chances de crescimento na empresa mediante estudo e bom
desempenho no trabalho. Os depoimentos indicaram que a existéncia de um plano de
carreira estruturado era um estimulo efetivo aos esforcos dos trabalhadores, pois havia

maior confianca de retorno. O operador de injetoras Alexandre comentou

“To correndo atrds. Além de eu estar sendo motivado pelas pessoas para
ir atrds, eu também tenho isso comigo. Eu tenho um objetivo ld na frente

que quero alcancar”

No entanto, a satisfacdo com a carreira ndo era unanimidade e parte dos
trabalhadores percebia problemas similares aqueles ja vistos nas outras plantas. Os
trabalhadores percebiam barreiras a perspectiva de carreira relacionadas a exigéncia de
estudo e qualificacdo e a dificuldade em obté-los (7 mengdes), a idade (duas mengdes) e aos

privilégios e indicagdes como critério de promog¢do (duas mencgdes).

Se, por um lado, um plano de carreira estimula a reten¢do de trabalhadores no
emprego, por outro, a estabilidade ndo estava garantida, gerando inseguranga para 59,6%

dos entrevistados (Tabela 8, anexo comparacdes).
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Dos 44,2% de entrevistados que perceberam melhoria com relagdo a seguranga no
emprego, a maioria tinha mais de 6 anos de servigo na empresa e ocupava cargos mais altos
e qualificados. Apenas dois trabalhadores mais jovens, operadores de manufatura I,
disseram que a seguran¢a melhorou, atribuindo isto ao fato de terem “sobrevivido” a
demissdes anteriores e terem conseguido permanecer na empresa por mais tempo do que
esperavam. O operador Antonio da montagem disse que melhorou por que “no ano que

passou a producdo caiu, eu fiquei e outros foram demitidos”.

Mesmo assim, também nessa empresa predominava a percep¢ao de que nao existe
estabilidade e sempre hd o risco de ser demitido. As principais causas mencionadas como
justificativa da inseguranga foram a sensagdo de que “seguranga e estabilidade ndo
existem” (13 mengodes), a percepcao de que a estabilidade depende do mercado, o qual ¢é
instdvel no Brasil (12 mencdes) e o fato de que a permanéncia no emprego depende da
decis@o do supervisor e/ou da empresa (6 menc¢des). Vale destacar alguns exemplos de falas
dos operdrios, a fim de tornar mais claros os efeitos de controle que a falta de seguranca no
trabalho tinha sobre os trabalhadores. Um deles pode ser identificado na inducdo ao auto-
controle e a internalizacdo das normas e exigéncias da empresa que, para os trabalhadores
significava a tentativa de garantir pelo menos um pouco de seguranga no emprego. No
entanto, nem este tipo de esforco era suficiente. A operadora Zilda, do setor de plastico,

comentou:

“E dificil hoje em dia vocé dar essa resposta [de que tem um emprego
seguro]. Apesar de ndo ter problema algum com supervisdo, nunca falto,

cumpro meu hordrio, cumpro com as minhas obrigacdoes, mas eu ndo sei’

A fala da operadora Angelina, desse mesmo setor, também ilustra a forma como a
racionalidade do mercado e da concorréncia era incorporada ao cotidiano do trabalhador
como algo inevitdvel que punha todos em risco. Essa sensacdo de impoténcia diante da
forca do mercado tanto gerava a preocupagcdo em fazer o que fosse preciso pelo bem da

empresa, quanto o conformismo frente as decisdes tomadas por ela:

“... 0 mercado é muito doido, ndo é estavel. Entdo, a empresa trabalha de

acordo com isso ai. Se vende bastante, entdo tem bastante emprego, se ndo
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vende nada ela tem que demitir. Eu procuro fazer o melhor, agora ndo sou

eu que decido. E a empresa que decide”

6. 3 - Sistema de Qualidade e processo de trabalho

A existéncia de um plano de carreira nessa planta era um diferencial, frente as
outras, em termos da constru¢do do consentimento, fato que se expressou no maior nivel de
satisfacdo desses trabalhadores com as perspectivas de carreira. Mas dadas as limitag¢des
deste mecanismo em obter a satisfacdo e aquiescéncia de todos, outras formas de construir
o consentimento e obter controle do trabalho também perpassavam as relagdes na produgdo.
O elevado nivel de satisfagcdo com o interesse e qualificacdo envolvidos no trabalho e a
percepcido de melhoria no direito de tomar decisdes remete a préticas relacionadas aos

sistemas de gestdo de qualidade.

Da mesma forma que nas outras plantas, também aqui grande parte das exigéncias
feitas aos trabalhadores eram justificadas em nome da qualidade e da ldégica da
concorréncia. Através da énfase em qualidade era repassado aos trabalhadores parte da
responsabilidade pelo desempenho da empresa, refor¢cando a incorporacdo da preocupagdo

com o mercado no cotidiano da producdo.

A percepcao dos operérios dessa empresa ndo foi diferente da observada nas outras
duas. A idéia mais associada aos programas de Qualidade Total foi a de realizar o trabalho
com qualidade e perfei¢cdo (19 mencdes). Em termos mais concretos, os entrevistados
mencionaram fazer o produto “certo da primeira vez” (cinco mengdes), sem defeitos, seja o
produto final, seja o produto entre etapas da producdo. Quanto a finalidade da Qualidade
Total mencionou-se: satisfazer o cliente, tanto interno quanto externo (11 mengdes), seguir
regras e normas de qualidade e procedimentos na producao (9 mengdes), evitar retrabalho e
devolucao de produtos (trés mengdes) e buscar redugdo de custos para a empresa (1
men¢do). Assim, as exigéncias de qualidade envolviam tanto o auto-controle dos

operadores quanto o controle mediante regras formas. Ademais, essa énfase em qualidade
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era acompanhada do fornecimento de informagdes deixando os trabalhadores mais
conscientes e atentos com relacdo aos progressos da qualidade na empresa. Como

mencionou Helena, da montagem, acerca do significado do programa de Qualidade Total:

“Se refere ao nosso processo. Nos temos aqui indicadores de qualidade
total. E uma amostragem de como estd a nossa qualidade tanto aqui dentro

como ld fora”

Quanto as Certificagdes, os operdrios da empresa, conheciam tanto as normas
ISO9000 quanto a ISO14000 (mencionadas vinte e quatro e vinte € uma vezes,
respectivamente). A empresa ji obtivera ambas as certificagdes e, portanto, os operarios
entrevistados estavam familiarizados com elas e afirmaram utilizd-las em seu dia a dia
(Tabelas 15 e 16, anexo comparacdo). Enquanto a ISO14000 foi associada a busca de
preservacdo do meio ambiente (cinco mencdes), a praticas sustentaveis'*’ (cinco mengdes)
e de reducdo do impacto ambiental da empresa (duas mencdes), a ISO9000 foi
predominantemente relacionada a questdo do mercado (mencionado 27 vezes). Na fala de
varios trabalhadores notamos a grande €nfase na concorréncia e na idéia de que a auséncia
das certificacoes de qualidade poderia por em risco a propria empresa. As falas seguintes

exemplificam essa percepcao:

“Certificagcdo é uma norma que é internacional, da empresa. Se ndo tiver
essa certificacdo a gente ndo consegue hoje... Hoje em dia é muito
disputado o mercado, entdo tem que ter essa certificacdo. Se a fdbrica
ndo tiver, a gente ndo consegue vender os nossos produtos e ai a fdabrica

ndo vai pra frente”. (Leandro, operador do setor de pintura)

“A principal idéia é a gente sempre fazer o melhor porque a ISO é
referente a qualidade. Entdo a gente tem que fazer o melhor de nos para
0 nosso produto ficar competitivo no mercado. Porque se a WashCo ndo

faz a X [concorrente] faz, se a X ndo faz a Y [outra concorrente] faz.

14 . . ~ P P .
7 Como controle de residuos e descarte de material, reducdo do desperdicios de dgua e energia, etc.
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Entdo eu quero que o meu produto seja o mais bem vendido, pra isso eu
tenho que fazer o melhor produto” (Flavia, operadora do setor de injetoras

de plastico)

“Sem ela [ISO9000] vocé ndo consegue entrar no mercado, que é
competitivo. Seu produto ndo tem valor nenhum” (Ricardo, operador da

montagem)

Foram catorze mengdes a necessidade de ter a certificacdo para poder exportar, seis
mengdes as exigéncias do mercado, quatro mengdes a concorréncia e competitividade e
duas menc¢des a importancia de satisfazer o consumidor. Como indicaram as falas
selecionadas, os operdrios dessa empresa nos pareceram bastante envolvidos com
preocupacdes acerca do desempenho da empresa no mercado, a concorréncia acirrada e a
importancia de atender as exigéncias necessdarias.

A 1identificac¢do coletiva em torno dos objetivos da empresa orientava as relacdes
com os colegas. Foram feitas quinze mengdes ao Trabalho em Grupo enquanto ajuda
mutua, colaboragdo, cooperacdo e quatro mencdes a idéia de unido. Trés trabalhadores
mencionaram que ao trabalhador que tivesse didvidas sobre o trabalho, caberia perguntar a
outros mais experientes (mencionado 3 vezes).

A 1déia do trabalho em grupo também trazia consigo a busca de qualidade e
melhoria (mencionada duas cinco vezes), comprometimento, responsabilidade, harmonia,
etc. Vale destacar que na WashCo quatro trabalhadores mencionaram que o Trabalho em
Grupo é uma exigéncia da empresa. Uma operdria do setor de montagem de lavadoras'*®
dessa empresa destacou que “O nosso supervisor sempre procura colocar nas nossas
cabecas que precisa trabalhar em grupo”. Outro entrevistado da montagem complementou
esta idéia: “[ Trabalho em Grupo] Hoje é importante, a empresa visa. Sempre um auxiliando

o outro. E o grande negécio do século XXI"'*.

'“® Entrevista realizada em 25/04/2005.
' Operério da montagem de fogdes, entrevistado em 13/05/2005.

203



Sob o contexto da énfase em qualidade e da racionalidade do mercado, os
trabalhadores estavam bastante satisfeitos com a utilizacdo de suas habilidades e a
qualificacdo e interesse envolvidos em seu trabalho (Tabela II). Além disso, a carga de
trabalho tinha melhorado para 30,8% dos entrevistados, embora para 34,6% o stress tivesse

aumentado (Tabela 14, anexo comparagdo).

Para os 55,8% que consideraram a carga de trabalho igual, ndo teriam ocorrido
mudancgas significativas no ritmo ou quantidade de trabalho, além do normal. Dois
entrevistados mencionaram que haviam variacdes usuais na carga de trabalho, de acordo
com a demanda, o que era considerado normal. A operadora Angelina, por exemplo, era do
setor de injetoras, mas ao longo de 10 anos na empresa j4 tinha passado por diversos postos
de trabalho na montagem. Ela explicou que nas linhas essas variagdes tinham um impacto

maior do que em setores onde se operavam maquinas:

“Acontece coisas na linha, vou so citar um exemplo. Porque de repente
explode a producdo e o quadro ndo é suficiente. Entdo, as pessoas sao
obrigadas a fazer horas a mais. Agora, no momento ta acontecendo isso.
Tem gente que ta vindo dia de domingo. Ndo sei se vdo agiientar muito
tempo... as pessoas se esgotam. E uma carga de servico grande nesse
momento e pode durar até 4 meses, até as pessoas comecarem a ficar
doentes e cansadas e comegarem ir ao médico. No meu setor ndo tem jeito

de acontecer isso porque sdo mdquinas. E se a mdquina quebrou ndo tem

que ter mais gente, tem que concertar.”

Os entrevistados que consideraram ter havido melhorias na carga de trabalho
atribufram razdes variadas a esta percep¢do. Parte da explicacdo estava associada a forma
de interpretar as variagdes na demanda da produg@o. Uma operadora da linha de freezers,
Raquel, explicou que a carga de trabalho variava dependendo do més e da demanda, assim,
alguns destacaram que a producao caira e havia diminuido a demanda por horas extras (trés
mengdes). Para outros, a carga aumentara, mas isto era visto positivamente, seja por que a
percepg¢do de alta da produgdo causava uma maior sensagcdo de seguranga e estabilidade no

emprego, seja por que tinham mais responsabilidades, sentiam-se realizados com o trabalho
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ou estavam mais satisfeitos com a defini¢ao atual da jornada de trabalho e horas extras a
cumprir. A operadora Zilda, do setor de plésticos, comentou que sua jornada didria tinha
sido reduzida (para um total de 8 horas), mas em compensagdo, tinha que trabalhar aos

sabados.

Algumas mudangas na organizacdo do processo de trabalho também favoreceram a
percepcdo de melhoria na carga de trabalho. Trés entrevistados enfatizaram que havia
melhorado a forma de trabalhar ao longo do tempo. As razdes para essa melhoria foram as
mudangas introduzidas pelo pessoal da engenharia de processo, aperfeicoando a divisdo das
tarefas e evitando que os operdrios ficassem sobrecarregados, além das inovagdes

tecnoldgicas que tornaram o trabalho menos desgastante fisicamente.

Outros dois trabalhadores também mencionaram melhoria na organizagdo dos
horérios e da producdo. Tal organizacdo era bem vista pelo trabalhador. Possivelmente, por
que lhe dava certo controle sobre seu proprio tempo, seja no local de trabalho, seja em sua
vida pessoal. A operadora Fldvia, do setor de pléstico relatou: “acho que melhorou [a carga
de trabalho]. Hoje a gente tem niimeros. Antes ndo tinha defini¢do, ndo tinha um padrdo.
Fazia o quanto dava. Hoje ta mais esquematizado.” A programacdo da producdo permitia
uma margem de controle do trabalhador sobre a quantidade de trabalho necesséria no dia e
a possibilidade de administrar seu tempo de trabalho. O mesmo vale para a determinagdo de
um horério de trabalho fixo, e ndo varidvel — o que permitia que o trabalhador tivesse mais

controle sobre a organizagdo de seu tempo de vida pessoal.

Por tltimo, as falas também indicaram mudangas na politica de gestdo da mao de
obra. Os entrevistados mencionaram que a geréncia antes era mais rigida, o trabalho aos
sédbados era obrigatdrio e os trabalhadores eram impedidos de deixar a planta antes do fim
da jornada, mesmo que apresentassem uma causa justa. A diminuicdo das exigéncias

gerencial foi bem vista e colaborou com a percep¢ao de melhorias na carga de trabalho.

Por fim, os que perceberam piora na carga de trabalho indicaram que as oscila¢des
na demanda da producdo podiam ser sentidas de maneiras diferentes entre setores distintos
do chdo de fébrica. Trés entrevistados da montagem mencionaram que, em razdo da queda
na demanda, o segundo turno da producao havia sido extinto, sobrecarregando os operarios

do primeiro turno. Cintia era inspetora volante da linha de lavadoras II e foi uma das
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pessoas a enfatizar este aumento das exigéncias sobre os trabalhadores da montagem. Ela
explicou que a empresa temia abrir o segundo turno e ndo conseguir manté-lo por falta de

producdo suficiente. Em suas palavras:

“[a carga de trabalho esta] pior agora nesse periodo que acabou o segundo
turno faz pouco tempo. Entdo, eles [gerentes] estdo sobrecarregando um
pouco para ndo ter que abrir o segundo turno e ndo dar certo e ter que

demitir pessoas. Entdo eles estdo vendo até [onde] que vocé agiienta.”.

Este impacto da extingdo do segundo turno foi sentido pelos operdrios da montagem
e da metalurgia, especificamente aqueles que desempenhavam atividades de trabalho
predominantemente manual. Em geral, estava associada ao aumento das exigéncias de

horas extras e ao banco de horas e a percep¢do de que estavam mais sobrecarregados.

A percepgdo de piora do stress também ia no mesmo sentido, tendo como principais
causas o aumento de responsabilidades associadas ao posto de trabalho (quatro mengdes), o
aumento do cansaco relacionado ao trabalho (quatro mengdes) e a sensacao de ndo estarem

sendo devidamente valorizados (duas mengdes).

Cabe aqui, fazer mencao as caracteristicas das condicdes fisicas de trabalho, por sua
relacdo com a carga e o stress. Das 8 pessoas que estavam insatisfeitas com este aspecto, 7
eram mulheres. A principal causa de insatisfacdo era o calor, principalmente no verdo.
Mesmo alguns entrevistados que se disseram satisfeitos com as condi¢des de trabalho,
mencionaram algum tipo de incobmodo neste aspecto, somando um total de 18 meng¢des ao
excesso de calor no local de trabalho. Os relatos mais criticos foram das trabalhadoras da
secdo de montagem da porta dos fogdes (duas mencdes) e da drea de injetoras de pléstico
(trés mengodes). No primeiro caso, a montagem da porta consistia da fixacao de duas placas
de vidro nela, com aplicacdo de silicone. Em seguida, o material era conduzido por um
carrinho e passava por uma estufa a 100° de temperatura, para realizar o processo de
secagem. A operadora Alessandra, por exemplo, destacou que, para duas segdes
trabalhando com silicone, havia apenas um ventilador, o qual tinha que ser revezado. Mas
mesmo o ventilador ndo parecia capaz de resolver o problema do calor, pois segundo outra

operadora desse setor, Claudia, ele trazia ‘vento quente’.
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Na drea de pléstico, as maquinas utilizadas j4 eram uma fonte de calor, pois
consistiam do processo de derreter o pldstico para moldar as pecas. Mas além disso,
entrevistados mencionaram a cobertura inapropriada do setor, que absorvia calor em
excesso. Assim como na linha de fogdes, a instalacido de ventiladores ndo tinha resolvido o
problema e por vezes causava inconvenientes — na se¢do de tampografia, por exemplo, o
ventilador prejudicava o processo de secagem da tinta. A trabalhadora Angelina relatou
também que a compra e instalacdo de novas madquinas injetoras no setor provocou
mudancgas que prejudicaram ainda mais a sensac¢do de calor e a falta de circulagdo de ar. Ela

relatou:

“quando eu vim pra cd [para o setor de injetoras] era outro sistema, era

diferente. Tinha assim uns canos de ventilagdo, precdrio mais tinha.

Agora foi remodelado, colocou mais mdaquina. Mas ndo colocaram um

sistema de respiracdo pra vocé. (...) e o pior disso é que falta o oxigénio

pra respirar, parece que vocé vai desfalecer. E complicado quanto a

iss0”.

Fora o calor, cabe destacar o comentario da trabalhadora Vania acerca de sua
insatisfacdo com a organizacdo do local de trabalho. A organizacio e limpeza do entorno de
trabalho era de responsabilidade dos préprios operadores e eram orientados pela pessoa
exercendo a fun¢do de facilitador (em esquema de rodizio). Esta entrevistada enfatizou que,
dependendo de quem fosse o facilitador, o ambiente de trabalho ficava sujo e por isso ela
sentia-se insatisfeita. Tal percepc¢do das condi¢des de trabalho sugere como a atribuicao de
responsabilidades a um grupo de trabalhadores podia deslocar o foco de conflito das
demandas da empresa para a relacdo entre colegas, levando a cobrancas mutuas, a0 mesmo
tempo em que eximia a geréncia ou a direcdo da empresa de responsabilidade sobre as

relagdes no local de trabalho.

Mas apesar desses casos de insatisfacdo, a maioria dos entrevistados identificava
aspectos positivos relacionados as condic¢des fisicas de trabalho. O operador Reinaldo, por
exemplo, o mais antigo da amostra (hd 27 anos na empresa) observou que houve melhorias
a partir da introducdo das certificagdes 1ISO9000 e 14000. Outros trés entrevistados

destacaram o Kaizen e a oportunidade que este programa oferecia para os trabalhadores
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darem sugestdes sobre melhorias no local de trabalho. Também foram mencionados o fato
do esforco fisico ndo ser considerado excessivo (4 mencdes); a instalacdo de ventiladores
no local de trabalho (3 mengdes), a limpeza e organizacdo do ambiente de trabalho, por
conta dos préprios trabalhadores (3 mengdes); e as orientagdes de seguranca e uso de

instrumentos de protecdo (3 mengdes).

Ja dois entrevistados da linha de lavadoras II, embora estivessem satisfeitos,
enfatizaram que o ritmo da producgao era instavel, ora muito corrido, ora menos, o que tinha
implicagdes sobre o desgaste fisico no trabalho. Nesse sentido, o operador Sérgio sugeriu

que as condi¢des fisicas dependiam dos trabalhadores. Ele comentou:

“E a gente que coloca [as condicdes fisicas de trabalho]. Quando falta

alguém, a gente trabalha dobrado”.

Essa fala sugere o modo como a organizagdo do trabalho poderia favorecer a
cobranca miutua e o controle entre colegas de trabalho, j4 que penalizava o grupo pelas
acdes de trabalhadores individuais. Esta dinamica das relagdes na producdo pode ser
melhor esclarecida a partir da andlise das possibilidades de influéncia do trabalho na

producdo, a seguir.

6.4 - Envolvimento, participacao e supervisao

A reduzida estrutura hierdrquica da WashCo estava associada a um maior grau de
responsabilidade dos trabalhadores da produgdo. Essa diferenca na forma de uso do
trabalho, em comparacdo com as outras plantas estudadas, também implicava no
predominio de formas distintas de controle. A atribuicdo de funcdes de controle aos

proprios trabalhadores era bem mais desenvolvida nessa empresa.

Os trabalhadores entrevistados mostraram-se divididos sobre sua participagdo na
tomada de decisOes sobre o trabalho: 46,2% disseram estar envolvidos e 48,1% disseram
que ndo (Tabela 17, anexo comparagdo). Tal envolvimento nas decisdes ndo excluia a

necessidade de acatar decisdes de outras pessoas. Nesse sentido, 63,5% disse que outras
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pessoas freqiientemente tomavam decisdes sobre seu trabalho e 19,2% disse que isso

ocorria as vezes.

Mas, ainda que o conjunto de operdrios do chdo de fabrica ndo estivesse envolvido
igualmente na tomada de decisdes, o conteido das decisdes mencionada por parte deles
tinha implica¢des importantes sobre as relacdes na producio. Cabe destacar, nessa empresa,
o revezamento na funcao de facilitador que dava a vérios operdrios a oportunidade de tomar
decisdes sobre a coordenacdo e gestdo das atividades de trabalho. A operadora Andréia

explicou a fun¢do da seguinte forma:

“quem controla a producdo sdo os facilitadores, entdo quem decide a hora
de virar de modelo, ¢é o facilitador, é ele quem decide quando o setor td
precisando de uma pessoa para trabalhar. Esses tipos de decisdes é o

facilitador que toma”

Os outros tipos de decisdo citados pelos trabalhadores envolviam: sugestdes e
participacdo em grupos voltados para melhoria (5 mengOes), decisdes operacionais
relacionadas a sua tarefa (5 mengdes), decisdes sobre gestdo da produgdo (quatro mengdes),
participacdo na decisdo gerencial sobre mudancas na producdo (duas mengdes) e sobre
gestdo do trabalho (duas mencgdes). Decisdes relacionadas a melhorias no trabalho e
decisdes operacionais eram comuns também as outras duas empresas. Nesse tipo de

decisdo, chamou-nos a aten¢do a fala do operador Rafael do setor de Metalurgia:

“Por exemplo, no meu setor, nas atividades que eu faco, se eu vejo alguma
coisa que ndo estd certo, eu posso chegar ld, cobrar dos colegas e passar

para o supervisor. Pra tentar melhorar”

Com relagdo a mudangas, um operador de montagem disse que a geréncia
consultava os trabalhadores sobre a introducdo de novas mdaquinas e um técnico em
manutencdo disse que participava na decisd@o sobre compra de equipamentos e mudangas no
lay out da produgdo. Quanto a gestdo da producao, os entrevistados mencionaram decisoes
sobre requisicdo de material, gestdo da escola de manufatura e balancos da producdo

mensal. Em termos de gestdo do trabalho, um operador de nivel 4 disse que decidia sobre
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alocacdo e aproveitamento da forca de trabalho na producdo. J4 André, operador de nivel 6,

disse que participa da decisdo sobre demissdes na producdo. Ele relatou:

“Demissdo é uma delas [tipo de decisdo que toma]. Agora ndo porque

agora deu uma parada, mas como a gente vé... quando montou essa pintura

ai a gente veio com um volume grande de funciondrio, entdo houve a

necessidade de cortar um pouco desses funciondrios e o supervisor

chamava a gente para ajudar ele decidir quem ia e quem ia ficar. A gente

tinha que tomar essa decisdo junto com ele, a gente, na verdade, indicava o

Sfunciondrio que menos sobressaia no dia a dia”

Estas falas indicaram a atribui¢cdo de responsabilidades de controle tradicionalmente

gerenciais para parcelas dos trabalhadores. O detalhamento sobre o poder dos trabalhadores

de influéncia nas decisdes ajuda a compreender melhor a questao.

Tabela IV - Quanta influéncia vocé tem sobre os seguintes aspectos do seu
trabalho? (%)

Muita Alguma Pouca Nenhuma
Ordem das tarefas 44,2 23,1 19,2 13,5
Ritmo de trabalho 38,5 15,4 19,2 26,9
Modo de fazer o trabalho 48,1 21,2 9,6 21,2

Podemos perceber que grande parte dos trabalhadores tinha uma percepgao positiva

sobre a possibilidade de influenciar a ordem das tarefas, (67,3%, somando as respostas

‘muita’ e ‘alguma’). Um grupo menor, mas significativo de 32,7% da amostra, tinha uma

percep¢ao mais negativa desse aspecto, considerando ter ‘pouca’ ou ‘nenhuma’ influéncia

sobre a ordem das tarefas.

Em termos de género, tanto entre os homens quanto entre as mulheres a percep¢ao

positiva superou a percepcao negativa. Mas de forma geral, a percep¢ao dos trabalhadores

sobre a ordem das tarefas ndo apresentou tendéncia clara seja em termos de idade, tempo de

empresa, setor ou cargo ocupado pelo entrevistado (Tabelas de 6 a 10, no anexo cap. 6).

N3ao obstante, o tipo de atividade exercida parece ter tido certa influ€ncia sobre a percep¢ao




dos entrevistados. Onze entrevistados mencionaram que o poder de influéncia na decisdo
sobre a ordem de suas tarefas fazia parte de suas atribui¢cdes e responsabilidades. Entre
estes, as fungdes exercidas incluiam a de técnico (da drea de injetoras e de manutengdo), a
de inspecao e coordenagdo de secdes da produgido, a de retrabalho de produtos com defeito
e de inspecdo de manutencdo (esta Ultima funcio era desempenhada por um operador I do
setor de plastico, que havia recebido treinamento em Manutencdo Preventiva Total). Nesse
sentido, um operador I, do setor de fogdes, também destacou a possibilidade de influéncia
pessoal sobre a ordem das tarefas, no desempenho da fun¢do de facilitador (em sua secao
havia um rodizio dessa fun¢@o a cada 20 dias). Este rodizio da fun¢@o pode ser um motivo
da percepcdo positiva dos trabalhadores, jid que todos podem exercer este papel de

facilitador.

Outros sete entrevistados, em atividades diretas de produ¢do, mencionaram poder
influenciar na ordem, desde que cumprissem a meta da programacio estipulada no dia.
Entre estes haviam trabalhadores da montagem, injetoras e metalurgia, dos niveis de [ a IV.
Estes trabalhadores enfatizaram a importincia de seu papel e das pequenas decisoes
operacionais que faziam no cotidiano de trabalho. Como o operador 1V, Leandro, da

Pintura, que comentou:

“A ordem vem de cima. (...) [mas] eu que tenho que contar as pecas, eu que
tenho que decidir o que pintar. Se ndo for eu ai, eles [superiores
hierarquicos] ndo sabem. Se eu ndo fazer isso, se eu deixar, o fogdo vai

parar. Entdo eu tenho bastante influéncia sim”.

Mas além dessas possibilidades de influéncia individual na ordem das tarefas, foram
feitas quatro mengdes ao poder de influéncia do grupo envolvido na secdo de trabalho.
Estes trabalhadores destacaram que o grupo de trabalhadores de uma determinada secdo
podia decidir sobre prioridades e a ordem que considerassem mais facil. Em caso de
davidas sobre a adequagdo aos padrdes exigidos pela empresa, eles consultavam o técnico

para orientacao da decisdo.

Aqueles que responderam ter alguma ou pouca influéncia sobre a ordem das tarefas
consideravam que tinham possibilidades limitadas de tomar decisdes nesse aspecto.

Podiam, por exemplo, descobrir um jeito mais ficil de fazer a tarefa, dar opinides e
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sugestdes e solucionar alguns problemas (no caso dos mais experientes). Tal possibilidade
de influéncia, no entanto, tinha por limitagdes o grupo de colegas (a necessidade de chegar
a uma decisdo conjunta), a autoridade dos facilitadores (que em algumas secdes eram
fixos), inspetores volantes, técnicos e supervisores. A possibilidade de mudar a ordem tinha
que ser aprovada por esses mediadores da empresa frente aos produtores diretos. Nesse
sentido, vale observar que o grupo de colegas exercia e era reconhecido como uma forma

de controle sobre a possibilidade de escolha e ag¢ao do trabalhador.

Finalmente, os entrevistados que responderam nao ter nenhuma influéncia sobre a
ordem das tarefas, enfatizaram a padronizacdo do processo de produgdo e a autoridade
exercida por outras pessoas (técnicos e supervisores, principalmente) como limites ao seu

papel de influéncia.

Com relagdo a influéncia sobre o ritmo de trabalho os entrevistados da amostra
mostraram-se mais divididos. Os que indicaram uma percep¢do mais positiva somaram
53,9% da amostra (soma das respostas ‘muita’ e ‘alguma’) e os mais criticos somaram
46,1%. Este foi o aspecto que concentrou o maior nimero de pessoas que consideravam
ndo ter nenhuma influéncia (26%), possivelmente por que os mecanismos de controle sobre
o ritmo de trabalho eram bastante explicitos em termos da velocidade ditada pela tecnologia

e pelas metas de producdo pré-definidas pela geréncia.

Em termos de género, nesse aspecto a percep¢ao da maioria dos homens e mulheres
foi diferente (Tabela 11, anexo cap. 6). Entre elas, a percepcdo negativa superou a
percepcdo positiva, enquanto entre os homens o predominio de uma percep¢do positiva se
manteve (ainda que menor nesse aspecto, do que em relacdo a ordem das tarefas).
Possivelmente, pesou neste aspecto o fato das mulheres ocuparem principalmente as
fun¢des em trabalho manual intensivo em linhas de montagem, onde havia pouco espaco

para exercer influéncia significativa sobre o ritmo de trabalho.

Outro dado que saltou aos olhos foi o fato de que a grande maioria dos entrevistados
da linha de montagem de fogdes ter respondido que ndo tinham nenhuma influéncia sobre o
ritmo de trabalho (Tabela 14, anexo cap. 6). A linha de fogdes era a mais nova da planta e

composta por operadores com pouco tempo de empresa. No entanto, o tempo de empresa
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ndo pareceu ser a varidvel predominante da explicagdo para essa percep¢do negativa da
possibilidade de influenciar o ritmo de trabalho (tabela VIII). O cargo do entrevistado
pareceu exercer mais influéncia nesse sentido, pois entre os operadores de manufatura I
predominou uma percepc¢do negativa sobre a chance de exercer influéncia no ritmo de
trabalho (tabela X). No extremo oposto, entre os operadores V, VI e pessoal mais
qualificado (técnicos e ferramenteiros), a percep¢do positiva sobre este aspecto foi

claramente predominante.

Entre os que consideravam ter muita influéncia sobre o ritmo de trabalho alguns
comentdrios sugeriram que tal possibilidade estava associada a habilidade do trabalhador,
ou pelo menos, eles assim o percebiam. Segundo os depoimentos dos trabalhadores era
preciso ndo descuidar em ‘fazer um trabalho bem feito’ e ‘ser agil’. Sob tais condic¢des, a
possibilidade de influenciar o ritmo foi atribuida pelos entrevistados a capacidade
individual de cada trabalhador. No setor de injetoras, por exemplo, a maquina comportava
diferentes programagdes com ritmo mais ou menos acelerado. A op¢do por um ritmo ou
outro dependia da habilidade do operador que estivesse trabalhando nela e sua capacidade
de acompanhar o ritmo mais acelerado. No caso de operadores da montagem, havia uma
meta a ser cumprida no dia, a qual imprimia um certo ritmo a producdo. No entanto,
entrevistados enfatizaram que podiam terminar antes do programado e mencionaram que,
na linha, um trabalhador podia influenciar o ritmo dos colegas a partir de seu proprio ritmo

de trabalho.

Aqueles que responderam ter alguma, pouca ou nenhuma influéncia sobre o ritmo
de trabalho enfatizaram como limites a necessidade de acompanhar o ritmo da linha ou
maquina (sete mencodes), de se adaptar as necessidades da programacdo do dia (seis
mengdes), as ordens de inspetores, supervisores € técnicos de processo (seis mencdes) € 0
fato do tempo de trabalho ser cronometrado (duas mengdes). Trés entrevistados
mencionaram que o ritmo de trabalho era o mais rdpido possivel, sendo que um deles
enfatizou o fato de que antes havia mais gente trabalhando, ou seja, os ‘sobreviventes’

acumularam funcdes.

Apesar destes limites, os espacos de influéncia reconhecidos incluiram a

possibilidade de opinar, a capacidade individual do trabalhador (uma menc¢do cada) e a
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possibilidade de decidir sobre questdes de qualidade (trés mengdes). Se uma peca exigisse
mais cuidado ou apresentasse mais problemas de qualidade, os operadores podiam
desacelerar um pouco o ritmo para obterem um resultado melhor. Além disso, os
operadores também estavam autorizados a parar o trabalho caso considerassem necessario

fazer algum tipo de reparo. O operador Antonio, da linha de fogdes, comentou:

“Tem algumas mdquinas que falham, ndo dd pra fazer operagoes. Ai tem

que parar pra fazer limpeza”.

Duas operadoras, uma da metalurgia/transmissdo e outra da linha de fogdes
destacaram que embora pudessem manipular seu ritmo pessoal, dificilmente conseguiam
influenciar o ritmo dos colegas. Vale a pena citar o depoimento da operadora Alessandra
(da linha de fogdes), pois elucida aspectos importantes da dindmica das relagOes entre

colegas na producgio:

“Ndo posso decidir nada. S6 quando eu e o Christian, a gente td na cola,
dai a gente decide. A gente é mais rdpido e os outros dois é [sic] muito
lerdos. Ai a gente tem que tirar o atraso deles. Por isso que eu falo que
trabalhar em equipe é complicado porque cada um trabalha de um jeito,
cada um tem um ritmo. O duro é que na hora de ouvir, todo mundo ouve,

née?”

Como indicado nesta fala, a responsabilidade pelo atendimento da meta de producao
didria era do grupo. Nestas circunstancias a interdependéncia entre os colegas de trabalho e
as diferentes formas de trabalhar tornavam-se criticos. Isso por que, os trabalhadores que
tinham mais habilidade e destreza para realizar o trabalho com mais rapidez dependiam
também da habilidade e destreza do conjunto de colegas em sua se¢do. Como o que contava
era o desempenho conjunto e ndo apenas o individual, ndo é dificil supor a existéncia de
tensdo, conflitos e pressdo mutua nessa relacdo entre os trabalhadores. Situagdo essa que
explicita a dindmica do arranjo de trabalho em grupo como um mecanismo de controle

entre os proprios trabalhadores.

Assim como nos outros aspectos do trabalho, também no que se refere ao modo de
realizar o trabalho a percepg¢do positiva (71,2% somando as respostas ‘muita’ e ‘alguma’)
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superou a percep¢do negativa (28,8%, somando as respostas ‘pouca’ € ‘nenhuma’) na
amostra de entrevistados. Esta preponderancia de uma percep¢do positiva pode ser
observada tanto entre os homens quanto entre as mulheres (Tabela 16, anexo cap. 6). Em
termos do setor, chamou a atencdo o fato de que, mais uma vez o setor de fogdes
concentrou um nimero significativo de pessoas que disseram nao ter ‘nenhuma’ influéncia.
Como esta linha era a mais nova na planta, possivelmente recebia mais atencao e cuidado
por parte de inspetores volantes, técnicos e supervisores, até que os trabalhadores tivessem
adquirido experiéncia suficiente para terem um pouco mais de ‘autonomia’. Esta relagao
entre experiéncia na funcdo e possibilidade de influenciar no trabalho também parece ser
confirmada pelo fato de que os que responderam ‘nenhuma’ influéncia estavam
concentradas nos cargos de operador I a III. Nos cargos de operador IV em diante, a
tendéncia observada foi de preponderancia de respostas positivas (‘alguma’ e ‘muita’

influéncia).

Os entrevistados que consideravam ter muita influéncia sobre o modo de realizar o
trabalho enfatizaram que tinham total poder de decisdo sobre a forma de execugdo do
trabalho. Isto é, embora reconhecessem a exigéncia de obedecerem certos padrdes (de
qualidade e procedimentos), assim como a necessidade de atender as demandas da
producdo e ndo prejudicar os colegas, enfatizaram que podiam fazer o trabalho do modo
que considerassem mais facil (5 mencdes). Dois entrevistados destacaram que o supervisor
ndo interferia na forma de execucdo prética do trabalho, a ndo ser que algo estivesse saindo
errado e trés trabalhadores, que exerciam fungdes de inspecdo e manutengdo, justificaram
sua influéncia sobre o modo de fazer o trabalho pelo fato de ndo dependerem de mais
ninguém para cumprirem com suas obrigacdes, assim consideravam ter espaco para tomar

decisdes por si mesmos.

Os que responderam ‘alguma’ ou ‘pouca’ influéncia, consideravam ter possibilidade
de decidir sobre o modo de fazer o trabalho, mas enfatizavam os limites a estas
possibilidades. Entre os limites a serem observados foram citados a necessidade da decisao
passar pelo aval do supervisor (duas mengdes), de ndo fugir ao padrdo do produto e de
consultar pessoas com mais experi€éncia em caso de dividas. A possibilidade de influenciar
no modo de realizar o trabalho também foi associada a possibilidade de dar sugestdes, o

que implicava na possibilidade de melhorar o processo de trabalho. E afora esta
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possibilidade de interferéncia via sugestdes, também ocorreram mengdes a possibilidade de
descobrir o jeito mais fécil e pritico de executar o trabalho, pois no dia a dia, a prépria
dindmica da producdo exigia a tomada de pequenas decisdes corriqueiras para solucionar

problemas e finalizar tarefas rapidamente.

Enfim, os que consideravam ndo ter nenhuma influéncia sobre o modo de realizar o
trabalho destacaram o papel da padronizacdo (4 mencgdes), as ordens dos superiores (trés
mencdes) e a exigéncia de se adequar ao treinamento recebido (duas mencgdes). Embora
reconhecessem que na pratica alguns detalhes variassem de trabalhador para trabalhador,

ndo consideravam que tais diferencas representavam um poder de influéncia significativo.

Para encerrar a andlise, vale a pena notar a forma de supervisdo praticada pela

geréncia e 0 modo como ela era percebida pelos operérios.

Tabela V - Como vocé avalia os gerentes quanto aos seguintes aspectos? (%)

Muito bons |Bons Nem bons Fracos Muito
nem maus fracos

Manter todos 26,9 48,1 17,3 77 /
informados
Propor010~nar chances 19.2 55.8 11.5 9.6 /
de sugestio
Responder as sugestoes 21,2 61,5 5,8 5,8 1,9
Lidar com problemas
de trabalho 28,8 53,8 9.6 3,8 /
Tratar os funciondrios 26.9 59.6 9.6 1.9 1.9
de forma correta

As caracteristicas positivas da postura gerencial mais ressaltadas entre os
trabalhadores foram a capacidade de tratd-los de forma correta, de lidar com problemas e
responder a sugestdes. Nesse sentido, a avaliacdo das relagdes com os gerentes também foi
bastante positiva, num total de 88,5% dos entrevistados (somando as respostas ‘muito boas’
e ‘boas’, Tabela 19, anexo comparagao).

A boa comunicacdo com os supervisores foi o aspecto mais recorrente como
justificativa da boa relacdo com os gerentes. Os entrevistados comentaram que 0s

supervisores conversavam com os trabalhadores (ndo apenas sobre trabalho), ouviam
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sugestdes e problemas, tentavam ajudar e se dispunham a negociar solugdes. Angelina,
operadora de injetoras de pléstico, contou que tinha liberdade com o supervisor para dizer o
que pensava e negociava assuntos de seu interesse diretamente com ele. Ela relatou:

“eu considero uma boa relacdo. Se precisa de licenca a gente conversa e

Jfaz um acordo, entdo eu acho que é boa”.

A reducdo dos niveis hierdrquicos e a facilidade de acesso que os operadores tinham
para falar diretamente com os supervisores também foi bastante valorizada pelos
entrevistados. Varias menc¢des foram feitas ao fato deles participarem das atividades no
chio de fébrica, estarem proximos e disponiveis a falar diretamente com o trabalhador.
Alexandre, por exemplo, era operador de manufatura I no setor de injetoras e considerava
muito boa a relacdo com os supervisores da empresa, baseado em suas experiéncias
anteriores. Ele fez o seguinte comentério:

“Vocé pode chegar direto no seu supervisor, ndo tem que passar pelo

encarregado. E muito boa, muito boa. As empresas que eu trabalhei antes

tinham aquela historia de vocé chegar no encarregado, encarregado que ia

levar a noticia, ai distorce um pouco”.

Outro ponto enfatizado pelos entrevistados foi a forma como eram tratados pelos
supervisores. Os entrevistados destacaram que os supervisores eram educados,
cumprimentavam o pessoal do chdo de fédbrica, ndo falavam palavroes, nem ficavam
“alterados”. O operador Valdir da linha de fogdes achava que apesar da diferenga de
posi¢do, era tratado como igual: “relacdo com o supervisor é otima. Ele conversa com a
gente sobre tudo, sobre futebol. Mas ele tem as responsabilidades dele, as reunides, se
tiver que brigar ele briga. Ele é um cara alegre, brincalhdo; sempre cumprimenta a gente,
dd bom dia e a mdo pra todo mundo. E como se fosse uma pessoa que trabalhasse na
linha”. Cabe destacar mais um exemplo nesse sentido. A operadora Tania, da linha de
montagem de lavadoras I mencionou: “Essa é a parte que eu gosto de trabalhar aqui: ndo

hd distingdo, se fala bom dia, hd bastante conversa, boa comunicagcdo”.

A visdo predominante sobre a geréncia era positiva, sendo que 73,1% considerava
que os trabalhadores da empresa ndo enfrentavam nenhum tipo de problema particular com

eles. No entanto, 25%, dos entrevistados, por sua vez, indicaram que a relagdo nao era tao
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harmoniosa assim, e que por vezes era perpassada por conflitos. O operador Leandro, da
pintura, por exemplo, mencionou que era comum ter desavengas no dia a dia de trabalho:
“Sempre tem uma discussdo, isso ai faz parte, né, do dia a dia. Sempre tem alguém que

extrapola”.

Tal observacdo sugere que o cotidiano de trabalho podia se tornar tenso e marcado
por discussdo entre trabalhadores e gerentes. Entre os motivos de desentendimento os
entrevistados mencionaram chefes que ‘pegavam no pé€’, exigiam demais (quatro mengoes),
discordavam da forma de trabalhar dos operadores ou tinham alguma postura
preconceituosa (uma mengao cada). Para os entrevistados, tais conflitos decorriam mais de
atitudes pessoais seja de gerentes ou trabalhadores e constituiam problemas localizados

(n3o uma questao coletiva para o conjunto de trabalhadores da planta).

A meu ver, os problemas mencionados indicam uma postura clara com relagdo a
forma de exercicio da autoridade. Atitudes gerenciais vistas como excessivamente
controladoras ou desrespeitosas eram rejeitadas pelos trabalhadores. Vimos nas questdes
sobre o poder de influéncia na atividade de trabalho que os trabalhadores ndo se
manifestavam de forma contrédria a presenca de mecanismos de controle, estivessem eles
presentes na tecnologia, nos procedimentos padronizados ou advindas das ordens de
superiores. A acomodacdo a estas modalidades de controle pareceu estar associada a
compensagdo relativa presente na possibilidade de buscar o meio mais fécil de realizar suas

tarefas e poder manipular minimamente seu tempo de trabalho.

Na anélise dessa planta, foi possivel observar como a maior participacio concedida
aos trabalhadores na tomada de decisdes funcionava como um mecanismo central de
controle sobre o trabalho. Nesse sentido, a falta de um referencial critico exercido pelo
sindicato e, pelo contrdrio, sua postura de colaboracdo com as politicas gerenciais parece
ser um ponto chave para se compreender a forma como os trabalhadores internalizavam a
perspectiva gerencial. Embora nas trés empresas tenhamos observado que a racionalidade
do mercado constituia parte das preocupacdes dos trabalhadores (por associacdo desta a
garantia de emprego), os efeitos praticos dessa visdo sobre as relacdes na produgdo foram

bem diferentes. Na WashCo a empresa atribuiu maiores responsabilidades para os
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trabalhadores, incluindo o papel de controle sobre os colegas, de forma muito mais

desenvolvida que nas outras plantas.
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CONCLUSAO

O processo de reestruturacdo produtiva industrial, que introduziu uma série de
mudancgas tecnoldgicas e organizacionais na organizacdo do trabalho suscitou, mais uma
vez, a discussdo sobre as formas de controle do trabalho. Este processo, perpassado por
contradi¢cdes e ambigiiidades tem sido marcado seja pela presenca de efeitos positivos para
o trabalhador, como melhorias nas condi¢des fisicas de trabalho e mudancas na postura
autoritdria das geréncias, seja pela intensificacdo do trabalho, pela precarizacdo das

condi¢des de emprego e pelo aumento do desemprego.

Se, nas condic¢des de uso e controle do trabalho vigentes no Brasil, pelos menos até
meados da década de 80, a intensificacdo do trabalho era garantida mediante a
fragmentacao e simplificacdo do trabalho, a supervisdo de cardter autoritario, a rotatividade
induzida e a regulacdo estatal intervencionista e controladora dos movimentos dos
trabalhadores, o que garantiria hoje a continuidade da intensificacdo do trabalho? Procurei
refletir sobre essa questdo a partir da andlise empirica de tr€s casos concretos na industria
de eletrodomésticos de linha branca e suas formas particulares de procederem a

reestruturacao.

A mudanca politica no cendrio nacional, assinalada pela chegada ao poder de
governos neoliberais na década de 90, marcou de forma decisiva o rumo tomado pelo
desenvolvimento deste setor industrial. Com a abertura do mercado nacional a concorréncia
internacional, observou-se o processo de internacionalizagdo da industria e a reproducao
local da concorréncia entre grandes grupos multinacionais que dominam o setor em nivel
mundial. Os movimentos de extingdo de postos de trabalho e terceirizacdo foram
certamente uns dos mais impactantes sobre os trabalhadores. Somados a a¢do estatal em
termos da flexibilizacdo de leis trabalhistas, assim como da precarizacdo dos servicos
sociais prestados pelo governo, fragilizaram profundamente a posi¢do dos trabalhadores

frente aos empregadores.

Nesse sentido, as formas de uso e controle do trabalho mudaram sensivelmente e as
empresas estudadas contribuem para o conhecimento dessa questido. Procurei mostrar que a

percepcdo operdria € fundamental para se compreender como o trabalho tem sido
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intensificado na industria de eletrodomésticos de linha branca, combinando ‘velhos’ e
‘novos’ mecanismos de controle e constru¢do do consentimento. O trabalho fragmentado,
simplificado, com tempos pré-determinados e controlados pela linha de montagem
automatizada ainda caracteriza a parte predominante do trabalho nas fabricas. As maquinas
e sistemas automatizados, a informatizacdo e integracdo de informagdes da producdo, a
padronizacdo formal de procedimentos ligados aos sistemas de qualidade (relatérios e
registro de fluxo, instrucdes de padronizacdo de operagdes) e a maior transparéncia da
producdo com estoques reduzidos sdo alguns dos elementos introduzidos com o processo
de mudanca. Saldrio e beneficios continuam sendo usados como forma de atrair e reter a
forca de trabalho, embora as empresas estivessem resistindo em fazer novas concessdes aos
trabalhadores e pelo contrario, até retrocederam em antigas concessdes (como a extin¢ao da
politica de abono salarial por senioridade na CookCo e a redugdo do adicional por hora
extra na WashCo), num contexto em que ‘boas’ condi¢des de emprego, formalizado e sob

a protecdo da lei, estdo cada dia mais escassas.

Diante disso, dois elementos mostraram-se centrais para a garantia de reproducao
das relagdes na producdo. Por um lado, a busca por qualidade trouxe consigo melhorias
pontuais ao processo de trabalho, uma mudanca significativa nas formas de supervisao e,
em termos ideoldgicos, ofereceu uma base para a coordenacdo de interesses entre
trabalhadores e empresa. Por outro, tal coordenacdo de interesses foi favorecida pelo medo
do desemprego — dada a falta de garantia de estabilidade — e a percepcdo de falta de
alternativas satisfatérias no mercado de trabalho, o que atuava como poderoso mecanismo

de controle.

Embora tendo em comum estes dois eixos, cada empresa construiu uma trajetoria
particular, na qual o papel dos sindicatos foi central na definicdo das mudancgas

efetivamente implementadas.

Assim, no capitulo 3, procurei mostrar as semelhancas e diferencas do processo de
reestruturacdo produtiva em cada uma das fabricas. Em termos da estrutura organizacional,
a planta de fogdes, a maior e mais antiga das trés, foi a que menos reduziu seu quadro
hierarquico, mantendo o papel de supervisao dos encarregados de produgdo e de qualidade

no chdo de fabrica. Na planta de refrigeradores, esse processo foi marcado pela renovacao
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gerencial, com a chegada de gerentes estrangeiros na planta e a divisdo da tomada de
decisdes entre as dreas de producdo e administrativa-financeira. J4 a WashCo foi a que
mais ‘enxugou’ e reduziu niveis hierarquicos, eliminando a existéncia de um cargo

gerencial de supervisdo direta dos trabalhadores.

Na producdo, as trés empresas procederam a processos intensos de reducdo do
quadro de funciondrios mediante extingdo de postos de trabalho e terceirizagdo. Cabe
destacar a externalizacdo de atividades indiretas de producdo envolvendo os segmentos
mais qualificados da mao de obra das empresas. Nas trés, parte das atividades da
ferramentaria (especialmente a construcdo de moldes) foi terceirizada e na FridgeCo
destacou-se a terceirizacdo completa do pessoal de manutencdo. Se, no contexto de uma
producdo mais enxuta e de fluxo continuo o papel destes trabalhadores torna-se estratégico
no sentido da preservacdo e transformacio das condi¢des gerais para a producio (Castro,
1995), a teceirizacao dessas atividades pode significar, por parte das empresas, a tentativa
de minimizar sua dependéncia frente ao poder de barganha desses trabalhadores,

repassando a responsabilidade dos contratos para outros.

Se, por um lado, aumentou a preocupagcdo com o aumento da escolaridade dos
operdrios nas trés empresas, por outro, os trabalhadores menos qualificados e sem
especializacdo técnica especifica, por sua vez, continuavam constituindo a maioria na
producdo. Embora tenha ocorrido a introducdo de inovagdes tecnoldgicas em diversas
etapas da producdo, as operacdes de montagem ndo tinham perdido seu cardter
essencialmente fragmentado, simplificado, repetitivo e intenso. Sendo os trabalhadores
desse setor os mais facilmente substituiveis no processo de produ¢do, ndo surpreende o

menor cuidado das empresas com suas condi¢des de trabalho.

As trés empresas procederam a formalizacdo de seus sistemas de qualidade,
introduzindo ferramentas de informatizacdo da producao, integracao entre as diversas dreas
da empresa e diversos indicadores de avaliacdo da eficiéncia do processo. Combinado a
reducdo dos estoques, este conjunto de prédticas possibilitou a maior transparéncia e
controle da producdo como um todo. Para os trabalhadores, por um lado aumentou o nivel

de responsabilidade — com a integracdo do controle de qualidade e tarefas de manutencao
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simples a sua fun¢do operacional — e, por outro, a importancia dada a seu conhecimento

t4cito, destreza e experiéncia as operacgoes diretas.

Nesse sentido, o intuito das empresas em reverter tal saber a seu favor se
concretizou por meio da implementacdo de programas de sugestdo e grupos de melhoria.
Através do oferecimento de prémios monetdrios e simbdlicos, as empresas procuravam
coordenar os interesses dos trabalhadores as suas proprias metas e objetivos. No entanto, a
incorporagdo do saber operdrio a producdo era claramente delimitada e controlada pelo
critério maior dos beneficios a empresa. Embora isso ndo excluisse beneficios pontuais para
os trabalhadores — como pequenas melhorias nas condi¢des de trabalho — por outro, a
possibilidade de uma discuss@ao mais abrangente sobre uma organizacdo do trabalho que
beneficiasse mais os trabalhadores estava fora de cogitacdo. As ‘melhorias’ ou eram
absorvidas por canais institucionais que individualizavam a relagdo do trabalhador com a
empresa (os programas de sugestdo), ou estavam sob o estrito controle de coordenadores,

definindo os problemas e objetivos especificos a serem alcancados (os grupos de melhoria).

Assim, as empresas procuravam manter sua prerrogativa de decisdo sobre a melhor
forma de uso e organizacdo do trabalho. Em particular, nesse sentido, sobressaiu-se o
discurso gerencial na planta de fogdes que buscava desqualificar a capacidade operéria de
participar na concepg¢ao do processo de trabalho. Na planta de refrigeradores, por sua vez,
destacou-se a preocupacao gerencial em melhorar sua comunica¢do com os trabalhadores,
captando suas insatisfacOes internamente, como forma de se antecipar e marginalizar a acao
sindical. Recém instalada num greenfield provavelmente a empresa ndo contava com a
capacidade de organizacdo e mobilizacdo do sindicato, sobre seus empregados tao

cuidadosamente selecionados.

Os critérios de recrutamento e retencdo de trabalhadores estavam mais cuidadosos,
embora cada empresa os definisse a sua maneira. A planta de fogdes, por exemplo, dividia
parte da responsabilidade com seus funciondrios, procedendo ao recrutamento mediante
indicacdo interna. A possibilidade de uso dos contratos temporarios como forma de testar o
trabalhador antes de efetivar um contrato por tempo indeterminado, também dava as trés
um mecanismo a mais de controle sobre o perfil de seus contratados. A FridgeCo foi a que

mais se destacou na tentativa de selecdo de trabalhadores mais doceis e dispostos a se
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submeter as exigéncias da empresa. No entanto, como foi possivel perceber, tais medidas

ndo garantiram a submissdo acritica de seus funciondrios.

O sindicato representante dos trabalhadores das fédbricas de refrigeradores e de
fogdes constituiu um diferencial chave na trajetéria das plantas comparadas. Foi possivel
perceber a fragilidade dos beneficios materiais oferecidos pelas empresas como forma de
garantir o consentimento, pois por trds das boas condi¢des de emprego, uma série de
contradi¢des e conflitos latentes se configuravam na produg@o. A PLR, por exemplo, que
supostamente deveria coordenar os interesses dos trabalhadores com os da empresa, tornou-
se alvo de disputa pela resisténcia das empresas em negociar os valores do abono com os
trabalhadores. A auséncia de um plano de carreira, na CookCo e na FridgeCo, e o
problema das desigualdades salariais na ultima, também foram eixos de concretizagdo de
antagonismos entre trabalhadores e empresa. A planta de lavadoras de roupa, por sua vez,
contava com um sindicato mais sintonizado com suas politicas, cujo exemplo claro de
cooperacdo pode ser visto em sua acdo de convencimento dos operdrios quanto a
implementacdo do banco de horas. Apds aceita tal condi¢do, a contrapartida esperada pelos
trabalhadores (de evitar demissdes) nao se concretizou, nem o sindicato se disp0s a cobré-la

da empresa.

Assim, no que toca a questdo da estabilidade, embora os indices de rotatividade
fossem baixos, a possibilidade de demissdo ndo estava totalmente descartada. Em todas as
empresas, a continuidade dos processos e enxugamento eram demonstracdes claras da
auséncia de qualquer garantia. Ademais, a presenca sempre renovada de trabalhadores
tempordrios nos momentos de pico da produgdo era, para os trabalhadores permanentes, a
lembranca constante das desigualdades no mercado de trabalho e de sua condi¢cdo de

emprego ‘privilegiada’.

Nos capitulos 4, 5 e 6, analisei mais detidamente as relacdes no chdo de féabrica, a
percepcdo dos trabalhadores com relacdo ao trabalho reestruturado e as formas de
constru¢do do consentimento. Muitos dos efeitos politicos e ideoldgicos do processo de
trabalho, tal como apontados por Burawoy em ‘Manufacturing Consent’ (1982), puderam

ser observados. Ademais, outros tipos de mecanismos de controle se combinavam a esses.
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Primeiramente, procurei mostrar o processo de fragmentacdo e diferenciacdo interna
da classe trabalhadora nas trés empresas, agravado ainda mais no caso das mulheres, pela
divisdo de género no trabalho. A percep¢do dos trabalhadores indicou claramente os efeitos
desiguais da reestruturacdo sobre diferentes segmentos de trabalhadores, de acordo com sua

funcdo na producdo.

A seguir, destaquei 0 modo como os beneficios materiais eram frageis enquanto
mecanismos eficazes de construcdo do consentimento. O medo da demissao e a percepcao
de escassez de alternativas no mercado de trabalho atuavam, entdo, como um mecanismo

poderoso de controle e disciplinamento dos trabalhadores nas trés empresas.

Em termos das implica¢des concretas da formalizagdo dos sistemas de qualidade nas
empresas, procurei mostrar as ambigiiidades que introduziam no processo de trabalho, em
termos de uma combinacdo de aspectos positivos e negativos para os trabalhadores. O
aumento das possibilidades de participacdo e sugestdo sobre o processo de trabalho e a
mudanca de estilo de supervisdo, reduzindo o cardter autoritario das relacdes com a chefia,
foram aspectos bem vistos pelos trabalhadores e, de fato, respondiam a interesses
concretos. A é€nfase em qualidade dava o eixo para a identificagdo e coordenacido de
interesses entre trabalhadores e empresa. No entanto, também nesse aspecto, a construg¢ao
do consentimento estava amplamente ancorada na sensacdo de inseguranca e no objetivo de

assegurar a manutenciao do emprego.

Foi possivel notar um contraste claro em relagdo as formas de uso e controle do
trabalho vigentes no Brasil até meados da década de 70. Embora existam continuidades em
termos do predominio de tarefas simples, fragmentadas e com tempos pré-determinados,
mecanismos como o auto-controle dos trabalhadores, controle entre colegas, introdugdo de
normas de padroniza¢do da producdo e mudancga no estilo de supervisdo configuram um
quadro bastante diferente das relagdes na producdo. No entanto, a trajetoria das empresas
indicou que nenhuma forma de controle € total e que permanece o espaco para as praticas
de resisténcia, mesmo em contextos desfavordveis. Reafirma-se, assim, o papel

fundamental de lideranca dos sindicatos.
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Tabela 1 - Renda dos trabalhadores entrevistados

ANEXO: COMPARACOES

CookCo FridgeCo WashCo
N° Y% N° Yo N° Yo
2,01 a3 sm - - 12 23,1 19 36,5
3,01 a4 sm 7 13,2 23 442 19 36,5
4,01 a5 sm 18 34,0 - - 9 17,3
5,01 a7 sm 24 45,3 10 19,2 3 5,8
7,01 a 10 sm 2 3,8 4 7,7 1 1,9
10,01 a 15 sm 1 1,9 3 5,8 1 1,9
Total 52 100,0 52 100,0 52 100,0
Tabela 2 — Escolaridade dos trabalhadores entrevistados
Escolaridade CookCo FridgeCo WashCo
N° %0 N° Y0 N° )
1° grau incompleto 9 17,3 1 1,9
1° grau completo 9 17,3 4 7,7 - -
2° grau incompleto 4 7,7 10 19,2 1 1,9
Cursando 2° Grau - - - - 3,8
2° grau completo 25 48,1 32 61,5 38 73,1
Superior incompleto 4 N 2 3,8 10 19,3
Superior completo 1 1,9 4 7,7
1° grau completo ou mais 43 82,7 52 100 51 98,1
2° grau completo ou mais 30 57,7 38 73,1 48 92,3
Total 52 100 52 100 52 100
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Tabela 3 — Idade dos trabalhadores entrevistados

CookCo FridgeCo WashCo
N° % N° % N° %
até 29 anos 16 30,8 27 51,9 20 38,5
36,5
de 30a 39 23 44,2 18 34,6 19
anos
Tdade
de 40249 13 25,0 6 11.5 12 23.1
anos
50 anos ou ) ) 1 1.9 1 1.9
mais
Total 52 100,0 52 100,0 52 100,0
Tabela 4 — Média de idade dos trabalhadores entrevistados
CookCo FridgeCo WashCo
Meédia Geral 34,77 30,9 33,4
Menor/maior idade (anos) 25746 21752 20/50

Tabela 5 — Média de tempo de empresa dos trabalhadores entrevistados (anos)

CookCo FridgeCo WashCo
Média geral 9,8 3.9 7,75
Menor/maior tempo 1 ano / 23 anos 10 meses / 7 anos 8 meses / 19 anos
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Tabela 6 — Quais as melhores e as piores coisas de se trabalhar nessa empresa?

Melhores Coisas N° Y% Piores Coisas N° %

colegas 21 | 40,4 | condigdes fisicas 19 36,5

CookCo saldrio 19 | 36,5 | carga de trabalho 12 23,1

beneficios 19 36,5 | jornada 12 23,1

salario 21 40,4 | jornada 14 26,9

FridgeCo colegas 17 | 32,7 | “ndo tem 11 21,1
problemas com a

beneficios 14 | 26,9 | chefia/ 8 15,4
condi¢des fisicas

beneficios 32 | 61,5 | “ndo tem/ndo sei” 24 46,1

WashCo salario 19 36,5 | jornada 17 32,7

colegas 15 | 28,8 | condigdes fisicas 9 17,3

N° refere-se ao nimero de trabalhadores que mencionaram o referido tema.
Fonte: Pesquisa de campo.
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Tabela 7 - Avaliacio das condicoes fisicas de trabalho (em porcentagem sobre as respostas

validas)
Freqiiéncia
CookCo FridgeCo WashCo

Com que Todos os dias 11,5% 9,6% 14,8%
freqiiéncia voc€ | Maioria dos dias 9,6% 7,7% 14,8%
trabalhou com Metade dos dias - 1,9% 14,8%
dores fisicas ou | Poucos dias 30,8% 28,8% 55,5%
Siﬁfgg fgrét;’?no Nunca 44.2% 51,9% 48,1%

Sentiram dores 55,8% 48,1 % 51,9%
Com que Todos os dias 11,5% 2,0% 20%
freqiiéncia a Maioria dos dias 1,9% 5,9% 40%
poeira no ar Metade dos dias - 2,0% -
levou a Poucos dias 15,4% 17,6% 40%
desconforto
fisico no ultimo | Nunca 69,2% 72,5% 71,2%
més?

(Slzgct(‘)‘;f‘f‘;‘r o 30,8% 27,5% 28,8%
Com que Todos os dias 19,2% 14,3% 14,0%
freqiiéncia a Maioria dos dias 17,3% 18,4% 18,0%
temperatura do Metade dos dias 1,9% 4,1% 2,0%
ar levou ao Poucos dias 26,9% 18,4% 28,0%
desconforto
fisico no ultimo | Nunca 34,6% 44,9% 38,0%
més?

(sl::ct:)rna;:r o 65,4% 55,1% 62,0%
Com que Todos os dias 13,5% 5,8% 3,9%
fregiiéncia o Maioria dos dias 5,8% 1,9% 3,9%
ruido levou ao Metade dos dias 1,9% 1,9% 1,9%
desconforto Poucos dias 13,5% 1,9% 11,8%
fisico no ultimo
més? Nunca 65,4% 88,5% 78.4%

ﬁ::ct:)‘;f‘f‘;‘r . 34,6% 11,5% 21,6%
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Tabela 8 - Vocé concorda com as seguintes afirmacdoes sobre o seu trabalho?

CookCo FridgeCo WashCo
Concordo muito - - - 1 1,9%
Concordo 15 28,8% 16 30,8% 8 15,4%
Meu trabalho é | Mais ou menos 5 9,6% 8 15,4% 7 13,5%
duro Discordo 32 67,3% 28 53,8% 36 69,2%
Totalde - 52 | 100% | 52 | 100% | 52 | 100%
respostas validas
Nunca tenho Concordo 12 23,1% 15 28,8% 5 9,6%
tempo Mais ou menos 4 7,7% 4 7.7% 2 3,8%
suficiente para | Discordo 36 69,2% 33 63,4% 45 86,5%
concluir o meu | Total de
trabalho respostas vilidas 52 100% 52 100% 52 100%
Concordo muito - - 1 1,9%
Concordo 14 26,9% 7 14,3% 17 32,7%
Mais ou menos 2 3,9% 3 6,1% 2 3,8%
Tenho um Discordo muito - - 3 5,8%
emprego seguro | Discordo 36 69,2% 39 79,6% 28 53,8%
Nao sabe - - 1 1,9%
Totalde 52 | 100% | 49 | 100% | 52 | 100%
respostas validas
Concordo muito - - 1 1,9%
Concordo 16 30,8% 10 19,6% 12 23.1%
E:Z?)‘c‘lf;:(‘lf(’)re Mais ou menos 3 5.8% 1 2,0% 7 13,5%
Discordo muito - - 2 3,8%
com 0 meu -
trabalho Discordo 33 63,4% 40 78,4% 30 57,7%
Totalde 52 | 100% | 51 | 100% | 52 | 100%
respostas validas

Tabela 9 - Vocé

ja teve problemas de satide relacionados ao trabalho? (%)

CookCo FridgeCo WashCo
Sim 22,6 28,8 26,9
Niao 32,1 67,3 73,1
Nao respondeu 45,3 3,8 -
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Tabela 10 - Vocé acha que poderia continuar trabalhando nesse mesmo ritmo até os

60 anos? (%)
CookCo FridgeCo WashCo

N° % N° % N° %
Sim 13 26,0 7 14 17 32,7
E provivel 4 8,0 8 16 14 26,9
E provivel que nio 6 12,0 8 16 11 21,2
Nio 27 54,0 27 54 10 19,2
1:;‘(? e ¢ provavel que 33 66,0 35 70 21 40,4
Total 50 100 50 100 52 100
Missing 2 - 2 - - -
Total absoluto 52 52

Tabela 11 - Vocé usa aparelhos de protecao no trabalho?

CookCo FridgeCo WashCo
Sim 42 80,8% 34 65,4% 47 90,4""
Nao - - 17 32,7% 5,8%
N3ao respondeu 10 18,9% 1 1,9% 1 1,9%

Tabela 12 - Vocé gostaria que seu filho/filha trabalhasse na mesma empresa e na
mesma funcio que voce? (%)

CookCo FridgeCo WashCo
Sim 75 61,5 75
Nesta empresa Nio 17,3 26,9 19,2
Nio respondeu 7,5 11,5 1,91
N funca Sim 25 9,6 19,2
e A0 INdo 67.3 76,9 69,2
q Nio respondeu 7,5 9,17 9,6

%% Um dos entrevistados desta empresa respondeu “as vezes”.

"I Na WashCo um entrevistado respondeu que gostaria que apenas o filho trabalhasse na empresa, mas nio a

filha. E quanto & funcdo, também um entrevistado deu esta resposta: apenas se fosse o filho, gostaria que ele

trabalhasse na mesma fungdo.

152 . ) -
Nesta empresa, duas pessoas responderam que gostariam que seus filhos trabalhassem na mesma funcao

somente se fossem homens, e ndo para o casa das filhas (3,8%).
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Tabela 13 - Vocé esta satisfeito em relacio aos seguintes aspectos no seu trabalho?

CookCo FridgeCo WashCo
. Satisfeitos 86,8 80,7 80,7
SALARIO Insatisfeitos 6,2 19,2 19,2
PERSPECTIVA Satisfeitos 62,3 65,3 73,1
DE CARREIRA Insatisfeitos 37,8 34,6 26,9
CONDICOES Satisfeitos 81,1 82,6 84,6
FISICAS Insatisfeitos 18,9 17,3 15,4
UKISLIZACAO Satisfeitos 81,1 73,1 80,7
D
HABILIDADES Insatisfeitos 18,9 26,9 19,2
Satisfeitos 94,3 96,2 90,4
COLEGAS Insatisfeitos 5,7 3,8 9,6
CONDUCAO DO | Satisfeitos 84,7 84,7 84,7
SETOR Insatisfeitos 15,3 13,5 15,3
QUALIFICAC[&O Satisfeitos 81,1 86,5 86,5
E INTERESSE Insatisfeitos 15,1 13,5 13,4
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Tabela 14 - Com relagiao ha cinco anos atras como os seguintes itens mudaram para vocé? (em
percentagem das respostas vilidas)'>

CookCo FridgeCo WashCo

Melhor 30 | 577% | 30 | 57.7% | 30 | 57.7%
DI?SII\K’RDE Pior 3 | 57% | 4 | 7% | -

x Toual 18 | 346% | 17 | 327% | 21 | 404%

DECISOES

NS/NR 2 [ 38% | 1 | 19% | 1 | 1.9%

Melhor 15 [283% | 11 | 212% ] 16 | 308%

CARGA DE | Pior 12 | 226% | 15 | 288% | 7 | 13,5%

TRABALHO | Igual 25 | 472% | 26 | 50% | 29 | 55.8%
NS/NR ] 19% | - i

Melhor 11 [208% | 6 | 115% ] 12 | 23.1%

Pior 20 | 377% | 19 | 365% | 18 | 346%

STRESS Toual 21 | 39.6% | 25 | 48.1% | 21 | 40.4%
NS/NR ] 19% | 2 | 38% | -

Melhor 27 [ 509% | 36 | 692% | 34 | 654%

) Pior 8§ | 151% | 5 | 96% | 5 | 9.6%

SALARIO 0 17 | 321% | 10 | 192% | 13 | 25%
NS/NR U] 19% | 1 | 19% | -

Melhor 18 | 340% | 16 | 308% | 23 | 44.2%

SEGURANCA | Pior 13 | 245% | 8 | 154% | 6 | 11,5%

NO EMPREGO | Tgual 20 | 377% | 24 | 462% | 20 | 38,5%

NS/NR 2 | 38% | 4 | 7% | 3 | 58%

Melhor 19 | 358% | 23 | 442% | 17 | 327%

PERSPECTIVAS | Pior 12 | 226% | 10 | 192% | 5 | 9,6%

DE CARREIRA | Igual 19 | 358% | 15 | 280% | 23 | #4.2%

NS/NR 3 | 57% | 4 | 7% | 2 | 38%

Melhor 26 | 491% | 24 | 462% | 32 ] 61.5%

- [Pior 8§ | 151% | 6 |115% | 3 | 58%

SATISFACAO - . 18 | 339% | 21 | 404% | 14 | 269%

NS/NR T | 19% | 1 | 19% | 2 | 3.8%

'3 Para os trabalhadores com menos de 5 anos de empresa, especialmente na FridgeCo, foi pedido que
comparassem os itens em relacdo ao momento em que tinham entrado na empresa.
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Tabela 15 - Métodos conhecidos pelos trabalhadores

. ~ CookCo FridgeCo WashCo
Meétodo de gestao N° % N° % N° %
Qualidade total 52 100,0 49 94,2 44 84,6
CertificacOes 50 96,1 52 100,0 51 98,1
Trabalho em grupo 46 88,5 48 92,3 52 100,0
Seis Sigma 44 84,6 6 11,5 2 3,8
Manuteng¢do preventiva 38 73,1 40 76,9 35 67,3
Circulo de controle da qualidade 20 38,5 19 36,5 14 26,9
Producdo flexivel 12 23,1 12 23,1 16 30,8
Producio enxuta 10 19,2 8 15,4 6 11,5
Just-in-time interno 8 154 8 15,4 18 34,6
Just-in-time externo 5 9,6 8 15,4 3 5,8
Reengenharia 5 9.6 4 7,7 7 13,5
CEP 5 9,6 21 40,4 20 38,5
Kaizen 1 1,9 10 19,2 52 100,0

Tabela 16 - Métodos utilizados pelos trabalhadores

Método de gestiio CookCo FridgeCo WashCo

no. % no. Y0 no. Yo
Qualidade total 32 61,5 48 92,3 38 73,1
Certificacdes 20 38,5 51 98,1 45 86,5
Trabalho em grupo 30 57,7 47 90,4 45 86,5
Seis Sigma 17 32,7 1 1,9 2 3,8
Manutengdo preventiva 22 42,3 26 50 26 50
Circulo de controle da qualidade 6 11,5 12 23,1 9 17,3
Producao flexivel 6 11,5 8 15,4 9 17,3
Producdo enxuta 4 7,7 5 9,6 2 3,8
Just-in-time interno 5 9,6 4 7,7 9 17,3
Just-in-time externo 2 3,8 2 3,8 2 3,8
Reengenharia 1 1,9 1 1,9 1 1,9
CEP 1 1,9 10 19,2 10 19,2
Kaizen / / 4 7,7 51 98,1

Tabela 17 - Vocé esta envolvido ativamente na tomada de decisoes no seu trabalho?

(%)
CookCo FridgeCo WashCo
Sim 57,7% 42.3% 46,2%
Nao 36,5% 46,2% 48,1%
Nio respondeu 5,7% 11,5% 5,8%
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Tabela 18 - Quanta influéncia vocé possui sobre os seguintes aspectos?

Influéncia CookCo FridgeCo WashCo
18 | 346% | 15 |288% | 23 | 442%
Ordem das Muita
tarefas Alguma 14 | 269% | 15 | 288% | 12 | 23.1%
Pouca 8 154% | 5 9,6% 10 19,2
Nenhuma 12 | 231% | 17 | 320% | 7 13,5
24 | 46,1% | 15 | 288% | 20 38,5
Ritmo de Muita
Trabalho Alguma 4 7,7% 12 23,1% 8 15,4
Pouca 9 | 173% | 12 | 231% | 10 19,2
Nenhuma 15 | 288% | 13 25% 14 26,9
2 | 423% | 26 50% 25 48,1
Muita
Modo de fazer  ["A151m, 12 | 231% | 13 25% 11 212
o seu trabalho 55 - 6 | 115%]| 6 |115%]| 5 9.6
Nenhuma 12 | 230% | 6 | 115% | 11 21,2
NS/NR - 1 1,9% -

NS/NR = Nao sabe/Nio respondeu

Tabela 19 - Como vocé descreveria as relacoes entre gerentes e subordinados na

empresa?
CookCo FridgeCo WashCo

N° Yo N° Y0 N° Y0
Muito boas 5 9,6 3 5,8 16 30,8
Boas 26 50 22 42,3 30 57,7
Nem boas, nem mas 10 19,2 14 26,9 6 11,5
Pobres 6 11,5 10 19,2 /
Muito pobres 3 5,8 3 5,8 / /
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Tabela 20 — Como vocé avalia os gerentes quanto aos seguintes aspectos? (%)

CookCo FridgeCo WashCo
Muito bom 26,4 15,4 26,9
Bom 54,7 46,2 48,1
?1/1[3) 1:.:11;1:1(:)(:05 Nem bom, nem maus 3,8 11,5 17,3
Fracos 11,3 19,2 7,7
Muito fracos 3,8 1,7 -
Muito bom 5,7 15,4 19,2
Proporcionar chances Bom 26,6 42,3 23,8
de sugestdio Nem bom, nem maus 11,3 13,5 11,5
Fracos 18,9 19,2 9,6
Muito fracos 5,7 5,8 -
Muito bom 13,2 15,4 21,2
Responder as Bom 56,6 50 61,5
sugestdes Nem bom, nem maus 11,3 13,5 5,8
Fracos 17 15,4 5,8
Muito fracos - 1,9 1,9
Muito bom 13,2 11,5 28,8
Lidar com problemas Bom 26,6 48,1 23,8
de trabalho Nem bom, nem maus 15,1 19,2 9,6
Fracos 94 13,5 3,8
Muito fracos - 3,8 -
Muito bom 11,3 17,3 26,9
Tratar os funcionarios Bom 26,6 23,8 29,6
de forma correta Nem bom, nem maus 22,6 11,5 9,6
Fracos 5,7 11,5 1,9
Muito fracos 3,8 3,8 1,9

Tabela 21 — Vocé acha que os trabalhadores nesta empresa enfrentam algum problema
particular com os gerentes?

CookCo FridgeCo WashCo
N° %0 N° Y N° %
Sim 16 30,8 17 32,7 13 25
Niao 30 57,7 29 55,8 38 73,1
NS/NR 6 11,5 6 11,5 1 1.9
Total 52 100 52 100 52 100
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ANEXO: CAPITULO 3

Quadro A — Departamentos, cargos e nimero de gerentes entrevistados na CookCo

Cargos

N° de
entrevistados

Departamento

Vendas

Gerente regional de

vendas

2

Gerente de desenvolvimento de vendas

Coordenador de vendas

Exportacdo/
Importacao

Gerentes de vendas

Analistas de exportagdo

Trader (desenvolvimento de mercado)

Logistica

Gerente geral de logistica

Chefe de Engenharia de Abastecimento

Encarregado de Transporte

Engenharia
Industrial

Gerente de engenharia industrial (PCP)

Engenheiros de processo

Engenheiro civil

Tecnologia

Gerente de tecnologia

Gerente de engenharia de produto

Coordenador de qualidade

Coordenador de projeto

Coordenador de Seis Sigma

Chefe de laboratério

Encarregado de Qualidade

1
2
2
2
1
1
1
1
1
2
1
1
1
1
2
1
1
4

Produgdo

Gerente de Producdo, Manutencio e

Ferramentaria

—

Chefe de Producao

Montagem

Encarregado de Producio

Chefe de Producgao

Esmaltacdo

Encarregado de Producio

Chefe de Producgao

Pintura a P6

Encarregado de Producio

Transformagao/

Chefe de Producao

Estamparia

Encarregado de Producio

Manutenc¢do

Encarregado de Producio

Ferramentaria

Encarregado de Producao

— =N === N = O\ =

Recursos
Humanos

Coordenador de RH

Total
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Quadro B — Departamento, cargo e niimero de gerentes entrevistados na FridgeCo

Cargos N°de
g entrevistados
Superintendente Financeiro Administrativo 1
Superintendente Industrial 1
Controladoria | Gerente de custo 1
Gerente de Planejamento e Logistica 1
Planejamento | Supervisor de almoxarifado e recebimento 1
¢ Logistica Supervisor de programagao e controle de 1
materiais
Gerente Industrial 1
Engenharia Supervisor de 6Sigma 1
Industrial e Coordenador de processo 1
de Processo Técnico em processo 1
Supervisor de PCP 1
Gerente de Qualidade 1
Supervisor de qualidade (Produtos) 1
Qualidade Supervisor de qualidade (Laboratério Quimico) 1
Supervisor de qualidade (Fornecedores) 1
Analista de qualidade 1
Pintura/Estamparia/Ex | Supervisor 1
Departamento ~
trusdo Encarregado 2
. L. Supervisor 1
Injetoras de Plastico Encarregado 5
Supervisor 1
Espumacio/Vaccum Encarregado !
. < Encarregado
forming/Pré- (montagem) 1
Producio montagem/Montagem £ —
Encarregado (pré- 1
montagem)
. Supervisor 1
Ferramentaria
Encarregado 1
Coordenador de
~ contratos de 1
Manutengao* manutengio
Encarregado 2
Seguranca e
Meio Supervisor de Seguranca e Meio Ambiente 1
Ambiente
Recursos Gerente de Recursos Humanos 1
Humanos
Total 31

* Todo o pessoal da manutengdo, inclusive a chefia, eram terceirizados, ou seja, contratados como prestadores
de servico para a empresa.
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Quadro C — Departamento, cargo e nimero de gerentes na WashCo

Cargos

N°de

entrevistados

Departamento

Gerente de Divisdo (gerente geral da planta)

1

Comercial

Especialista de compras

Logistica

Supervisor de armazenagem e expedi¢do

Supervisor de Supply-chain

Engenharia

Supervisor de Qualidade (fogdes)

Supervisor de Manutengdo

Supervisor de Qualidade

Supervisor de Engenharia Industrial

Manufatura

Gerente de Manufatura

Supervisor da linha de Fogdes

Supervisor da linha de Freezers

Supervisor da linha de Lavadoras I

Supervisor da linha de Lavadoras II

Supervisor da Pintura

[ENE U RV RNGEIN UG U WS JUS JUS U [N U U

Supervisor de Transmissao, estamparia,
funilaria

Supervisor de Injetoras de Plastico

Recursos
Humanos

Gerente geral de RH

Supervisor de Recursos Humanos

Total

Quadro D - Setor e niimero de trabalhadores na producao na CookCo (2001)

Setor Trabalhadores

Diretos Indiretos Total
e S I s |
Esmaltagdo 248 12 260
Pintura 96 6 102
Montagem 517 45 562
Ferramentaria -- 27 27
Manuten¢ao -- 43 43
Total 1119 178 1297
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Quadro E — Setor e nimero de trabalhadores na producao na FridgeCo (2003)

Setor Trabalhadores
Estamparia 14
Pintura 31
Extrusora e turbo-chapa 18
Pré Montagem 80
Montagem 120
Espumacio 28
Vacuum forming 12
Injecdo de plastico 72
Ferramentaria 20
Manutengdo 36
Total 431

Quadro F — Setor e niimero de trabalhadores na producao na WashCo (2005)

Setor Trabalhadores Diretos
Montagem (fogdes, freezers, lavadoras I e 393

1)

Pintura 83
Metalurgia (transmissao, estamparia e 183
funilaria)

Injetoras de Plastico 183
Manutengédo 55

Total 897

Tabela A - Renda dos trabalhadores entrevistados nas trés empresas

CookCo FridgeCo WashCo
N° % N° % N° %
2,01 a3 sm - - 12 23,1 19 36,5
3,01 a4 sm 7 13,2 23 44,2 19 36,5
4,01 a5 sm 18 34,0 - - 17,3
Renda (5177 sm 24 453 10 19,2 3 5.8
7,01 a 10 sm 2 3,8 4 7,7 1,9
10,01 a 15 sm 1,9 3 5,8 1 1,9
Total 52 100,0 52 100,0 52 100,0
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Tabela B — Total de dias de treinamento dos trabalhadores nos 12 meses anteriores a

pesquisa (%)
Wash
CookCo FridgeCo
Co
Nenhum - - 1,9
Menos de um dia 22,6 19,6 44,2
. I a2 dias 17,0 50,0 23,1
Total de dias \=>="m"5mc 15,1 8.7 13,5
5a 10 dias 13,2 6.5 7,7
10 dias ou mais 17,0 4,3 7,7
Tabela C - Tipos de cursos mencionados pelos trabalhadores (%)
Tipos de cursos e treinamentos CookCo |FridgeCo |WashCo
Meio ambiente, satide e seguranca no trabalho 443 25,1 30,1
Idiomas 0,7 1,1 0,4
Gestio de recursos humanos 7.4 2,9 11,8
Técnico-operacionais para a produgio 9,4 30,3 26,3
Gestdo da qualidade 23.5 36,0 29,7
Gestio da empresa 2,0 1,7 1,3
Gestio da produgio 12,8 2.9 0,4
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ANEXO: CAPITULO 4 (COOKCO)

Quadro CookCo 1: Setor, Cargo, Nome'** e data da entrevista dos trabalhadores

entrevistados

SETOR CARGO NOME DATA
Adriana 10/05/2002
Edna 08/05/2002
Auxiliar de Produg@o Josué 08/05/2002
Maria 03/05/2002
Beto 08/05/2002
Antdnio Carlos | 03/05/2002
Angela 02/05/2002
Cissia 02/05/2002
Edu 03/05/2002
Julia 08/05/2002
Montagem José 03/05/2002
s Tacira 10/05/2002
Marcel 03/05/2002
~ Luzia 10/05/2002
Operador de Producao Miguel 03/05/2002
Lélio 03/05/2002
Cleide 10/05/2002
Jadir 08/05/2002
Nilton 08/05/2002
Roque 08/05/2002
Mircia 03/05/2002
Ivan 03/05/2002
Santos 03/05/2002
~ Reginaldo 02/05/2002
Operador de Producao Samir 03/05/2002
. . Nilson 03/05/2002
Pintor Industrial Flavio 03/05/2002
Esmaltacdo Operador de Caldeira | Robson 03/05/2002
P Cléber 02/05/2002
Preparador de Maquina et 02/05/2002
Planejador de Mauro 02/05/2002

Producao

Pintura Operador de Producdo | Z¢& Pedro 02/05/2002
n Operador de Serigrafia | Emerson 02/04/2002
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Pintor Industrial Zeca 02/05/2002
Planejador de Marcelo 02/05/2002
Produgao
Aldo 03/05/2002
Fabio 10/05/2002
Gildo 03/05/2002
Reinaldo 10/05/2002
Operador de Méaquina | Jodo Francisco | 02/05/2002
Transformacao /Estamparia Gomes 1070572002
¢ P Roberto 03/05/2002
Vagner 02/05/2002
Silas 02/05/2002
Operador de ponte Jodo Carlos 03/05/2002
rolante
Preparador de Maquina | Gilmar 03/05/2002
Ferramentaria Ajustador Paulo 02/05/2002
Ferramenteiro
Manutencio Eletricista de Carlos 02/05/2002
¢ Manutencio Valdir 02/05/2002
. Joca 23/05/2002
DPA Assistente de Estoque Americo 33/05/2002
Engenharia de Abastecimento | Almoxarife Moisés 16/05/2002
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Tabela CookCo 1 — Cargo X Setor dos trabalhadores entrevistados

Setor Total
Montagem|Esmaltacdo |[Pintura  [Transformagdo |Ferramentaria [Manutengdo Engenha}rla de DPA
Abastecimento
Auxiliar de Producio 5 5
Operador de Producao 18 2 1 21
Operador de Médquina 9 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1 1
Operador de Ponte Rolante 1 1
Cargo [Pintor 2 1 3
Preparador de Maquinas 2 1 3
Planejador de Produgdo 1 1 2
IAjustador Ferramenteiro 1 1
Eletricista de manutencdo 2 2
Assistente de Estoque 2 2
Almoxarife 1 1
Total 23 8 4 11 1 2 1 2 52
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Tabela CookCo 2 — Setor X Nivel de Escolaridade dos trabalhadores entrevistados

Nivel de escolaridade Total
1° grau 1° grau 2° grau 2° grau | Superior | Superior
incompleto | completo | incompleto | completo | incompleto | completo
Montagem 6 3 2 11 1 23
Esmaltacdo 1 2 4 1 8
Pintura a P6 2 1 1 4
Transformag@o 2 2 1 6 11
Setor
Ferramentaria 1 1
Manutencéo 1 1 2
[Engenharia de | 1
IAbastecimento
DPA 1 1 2
Total 9 9 4 25 4 1 52
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Tabela CookCo 3—- Car

go X Nivel de escolaridade dos trabalhadores entrevistados

Nivel de escolaridade Total
1° grau 1° grau 2° grau 2° grau | Superior | Superior
incompleto| completo |incompleto| completo |incompleto| completo
Auxiliar de Produgéo 2 1 2 5
Operador de 5 3 2 10 | 21
Producao
Op,era.dor de 2 1 1 5 9
Maquina
Operador de
. 1 1
Serigrafia
Operador de 1 1
Caldeira
Operador de Ponte 1
Rolante
Cargo [Pintor 2 1
Preparador de
. 2 1
Mdquinas
Planejador de
Producao 2 2
Ajustador
. 1 1
Ferramenteiro
Eletricista de | 2
Manutenc¢ido
Assistente de 1 1 2
Estoque
Almoxarife 1 1
Total 9 9 4 25 4 52

Tabela CookCo 4 — Tempo de empresa X Nivel de escolaridade dos trabalhadores

entrevistados
Nivel de escolaridade do entrevistado Totall
1° grau 1° grau 2° grau 2° grau Superior Superior
incompleto] completo | incompleto | completo | incompleto | completo
1 a5 anos 1 1 1 6 1 1 11
Tempo de 6 a 10 anos 3 2 2 13 3 23
empresa
11 anos ou mais 5 6 1 6 18
Total 9 9 4 25 4 1 52
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Tabela CookCo 5 - Setor X Renda do entrevistado

Renda do entrevistado Total
3,0ladsm|4,01a5sm|5,01a7sm(7,01a10sm|10,01a15sm
Montagem 5 12 6 23
Esmaltacio 3 5 8
Pintura 1 3 4
Transformacio 2 2 6 1 11
Setor [Ferramentaria 1 1
Manutencao 1 1 2
DPA 2 2
Engenharia de 1 1
Abastecimento
Total 7 18 24 2 1 52
Tabela CookCo 6 - Setor X Idade
Até 29 De 30 a 39 40 anos ou
. Total
anos anos mais
Montagem 8 9 6 23
Esmaltacio 4 3 1 8
Pintura 2 1 1 4
Transformagio 1 7 3 11
Setor | Ferramentaria 1 1
Manuten¢io 1 1 2
DPA 1 1 2
Engenharia de 1 1
Abastecimento
Total 16 23 13 52
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Tabela CookCo 7 - Setor X Sexo do entrevistado

Sexo do entrevistado Total

Masculino Feminino

Montagem 13 10 23
Esmaltacio 8 8
Pintura 4 4
Transformacio 11 11

Setor  [Ferramentaria 1 1
Manutencao 2 2
DPA 2 2
Engenharia de 1 1
IAbastecimento

Total 42 10 52

Tabela CookCo 8 - Cargo do entrevistado na empresa X Sexo

Cargo Sexo Total
Masculino Feminino
Auxiliar de Producao 2 3 5
Operador de Producio 14 7 21
HOperador de Maquina 9 9
HOperador de Serigrafia 1 1
HOperador de Caldeira 1 1
Operador de Ponte Rolante 1 1
Pintor 3 3
Preparador de Maquinas 3 3
Planejador de Producio 2 2
Ajustador Ferramenteiro 1 1
Eletricista de manutencio 2 2
Assistente de Estoque 2 2
Almoxarife 1 1
Total 42 10 52
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Tabela CookCo 9 - Setor X Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?

laSanos | 6a10anos 1 anqs ou Total
mais
Montagem 4 10 9 23
Esmaltacio - 5 3 8
Pintura 1 1 2 4
Transformagio 4 4 3 11
Setor | Ferramentaria - 1 - 1
Manutengio 1 - 1 2
DPA 1 1 2
Engenharia de 1 1
Abastecimento
Total 11 23 18 52
Tabela CookCo 10 - Idade X Sexo do entrevistado

Masculino Feminino Total
Até 29 anos 15 1 16
Idade | De 30 a 39 anos 19 4 23
40 anos ou mais 8 5 13
Total 42 10 52

Tabela CookCo 11 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Sexo do

entrevistado
Masculino Feminino Total
Tempo de 1 a5 anos 11 | (100%) - - 11 (100%)
empresa 6 a 10 anos 21 | (91,3%)| 2 (8,7%) 23 (100%)
11 anos ou mais 10 | (555%)| 8 | (44,4%) 18 (100%)
Total 42 10 52

Tabela CookCo 12 - Sexo do entrevistado X Influéncia sobre a ordem das tarefas

Influéncia sobre a ordem das tarefas Total
Muita | Alguma | Pouca |Nenhuma
Sexo Masculino | 14 (33,3%) |13 (30,9%)|7 (16,7%)| 8 (19%) |42 (100%)
Feminino 4 (40%) 1 (10%) 1 (10%) 4 (40%) |10 (100%)
Total 18 14 8 12 52
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Tabela CookCo 13 - Idade X Influéncia sobre a ordem das tarefas

Muita Alguma Pouca Nenhuma Total
N | % | N | % | N | % | N | %
até 29 anos 5 31,2 3 18,7 4 25 4 25 | 16 (100%)
Idade de 30 a 39 anos 9 39,1 7 30,4 3 13 4 17,4 | 23 (100%)
40 anos ou mais 4 30,8 4 30,8 1 7,7 4 30,8 | 13 (100%)
Total 18 14 8 12 52

Tabela CookCo 14 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Influéncia sobre a
ordem das tarefas

Muita Alguma Pouca Nenhuma Total
1 a5 anos 1 9,1 6 [545| 2 [182 | 2 |182 (10101%)
1;‘:::;‘;28‘;‘3 6aloanos | 8 |348( 6 |261| 4 [174] 5 |217] 0203% :
11 anos ou 18
mais 9 50 2 (11,1 2 (11,1 5 |278 (100%)
Total 18 14 8 12 52
Tabela CookCo 15 - Setor X Influéncia sobre a ordem das tarefas
Influéncia sobre a ordem das tarefas Total
Muita Alguma Pouca | Nenhuma
Montagem 7 6 3 7 23
Esmaltacio 6 1 1 8
Pintura a Po 1 1 1 1 4
Transformacao 2 3 3 3 11
Setor :
Ferramentaria 1 1
Manutencio 1 1 2
IDPA 1 1 2
Engenharia de Abastecimento 1 1
Total 18 14 8 12 52
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Tabela CookCo 16 - Cargo do entrevistado na empresa X Influéncia sobre a ordem

das tarefas

Influéncia sobre a ordem das tarefas Total
Muita | Alguma | Pouca Nenhuma
Auxiliar de Producao 1 2 2 5
Operador de Producio 7 4 4 6 21
Operador de Maquina 3 3 3 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1 1
Operador de Ponte Rolante 1 1
Cargo [Pintor 2 1 3
Preparador de Maquinas 3 3
Planejador de Producio 2 2
Ajustador Ferramenteiro 1 1
Eletricista de manutencao 1 1 2
Assistente de Estoque 1 1 2
Almoxarife 1 1
Total 18 14 8 12 52

Tabela CookCo 17 - Sexo do entrevistado X Influéncia sobre o ritmo de trabalho

Influéncia sobre o ritmo de trabalho Total
Muita | Alguma Pouca | Nenhuma
Sexo Masculino |21 (50%)| 4 (9,5%) | 7 (16,7%) | 10 (23,8%) {42 (100%)
[Feminino 3 (30%) - 2 (20%) 5050%) (10 (100%)
Total 24 4 9 15 52

Tabela CookCo 18 - Idade X Influéncia sobre o ritmo de trabalho

Muita Alguma Pouca Nenhuma Total
N | % | N | % | N | % | N | %
até 29 anos 6 37,5 1 6,2 3 18,7 6 37,5 | 16 (100%)
Idade de 30 a 39 anos 13 | 56,5 2 8,7 2 8,7 6 26,1 | 23 (100%)
40 anos ou mais 5 38,5 1 7,7 4 30,7 3 23,1 | 13 (100%)
Total 24 4 9 15 52
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Tabela CookCo 19 - H4 quanto tempo trabalha nesta empresa? X Influéncia sobre o
ritmo de trabalho

Muita Alguma Pouca | Nenhuma Total
1 a5 anos 6 |545] 1 |91 |2 [182] 2 |182 (10101% )
eTI:l‘I‘)‘I{’e‘;:e 6al0anos | 10 [435] 2 | 87| 3 | 13 | 8 |348 (1023% )
Ilnlaf‘snos ou 8 |444| 1 | 55| 4 [222] 5 |27.8 (1015% )
Total 24 4 2 15 32

Tabela CookCo 20 - Setor onde trabalha o entrevistado X Influéncia sobre o ritmo de

trabalho
Influéncia sobre o ritmo de trabalho Total
Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma
Montagem 8 4 11 23
Esmaltacio 5 2 1 8
Pintura a Po 2 2 4
Transformacio 4 2 3 2 11
Setor [Ferramentaria 1 1
Manutenc¢io 2 2
DPA 2 2
Engenharia de 1 1
IAbastecimento
Total 24 4 9 15 52
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Tabela CookCo 21 - Cargo do entrevistado na empresa X Influéncia sobre o ritmo de

trabalho
Influéncia sobre o ritmo de trabalho Total
Muita | Alguma | Pouca |Nenhuma
Auxiliar de Producao 2 3 5
Operador de Producio 6 1 5 9 21
Operador de Maquina 2 2 3 2 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1 1
Operador de Ponte Rolante 1 1
Cargo [Pintor 3 3
Preparador de Maquinas 2 1 3
Planejador de Producao 2 2
Ajustador Ferramenteiro 1 1
Eletricista de manutencao 2 2
Assistente de Estoque 2 2
Almoxarife 1 1
Total 24 4 9 15 52

Tabela CookCo 22 - Sexo do entrevistado X Influéncia sobre o modo de fazer o

trabalho
Influéncia sobre o modo de fazer o trabalho| Total
Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma
Sexo Masculino |20 (47,6%) |10 (23,8%) | 4 (9,5%) 8 (19%) |42 (100%)
Feminino 2 (20%) 2 (20%) 2 (20%) 4 (40%) |10 (100%)
Total 22 12 6 12 52

Tabela CookCo 23 - Idade X Influéncia sobre o modo de fazer o trabalho

Muita Alguma Pouca Nenhuma Total
N | % | N | % | N | % | N° | %
Até 29 anos 8 50 3 18,7 - - 5 31,2 | 16 (100%)
Idade De 30 a 39 anos 10 | 43,5 4 17,4 5 21,7 4 17,4 | 23 (100%)
40 anos ou mais 4 30,8 5 38,5 1 7,7 3 23,1 | 13 (100%)
Total 22 12 6 12 52
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Tabela CookCo 24 - H4 quanto tempo trabalha nesta empresa? X Influéncia sobre o
modo de fazer o trabalho

Muita Alguma Pouca | Nenhuma Total
1 a5 anos 6 545 2 | 182 | - - 3 1273 (10101%)
ZI::[I)III')e(;: © l6at0anos | 12 [522] 5 |21,7| 1 |43 | 5 |217 (1023%)
Ilnlaf‘snos ou 4 12225 [278] 5 |27.8| 4 |222 (1015% )
Total 22 12 6 12 52

Tabela CookCo 25 - Setor onde trabalha o entrevistado X Influéncia sobre o modo de
fazer o trabalho

Influéncia sobre o modo de fazer o Total
trabalho
Muita | Alguma | Pouca |Nenhuma

Setor Montagem 8 4 3 8 23
Esmaltacio 4 2 1 1 8
Pintura a Po 1 3 4
Transformacio 3 3 2 3 11
Ferramentaria 1 1
Manutencio 2 2
IDPA 2 2
Engenharia de 1 1
Abastecimento

Total 22 12 6 12 52
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Tabela CookCo 26 - Cargo do entrevistado na empresa X Influéncia sobre o modo de
fazer o trabalho

Influéncia sobre o modo de fazer o | Total
trabalho
Muita |Alguma| Pouca (Nenhuma
Auxiliar de Producao 2 1 2 5
Operador de Producao 7 5 2 7 21
Operador de Maquina 1 3 2 3 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1 1
Cargo Operador de Ponte Rolante 1 1
Pintor 1 2 3
Preparador de Maquinas 2 1 3
Planejador de Producio 2 2
Ajustador Ferramenteiro 1 1
Eletricista de manutencao 2 2
Assistente de Estoque 2 2
IAlmoxarife 1 1
Total 22 12 6 12 52

Tabela CookCo 27 - Sexo do entrevistado X Como a carga de trabalho mudou pra vocé

nos ultimos 5 anos?

Carga de trabalho Total
Melhor Pior Igual NS/NR

Masculino|(12 (29,3%)| 6 (14,6%) |23 (56,1%) 41 (100%)
Sexo

Feminino | 3 (30%) | 5(50%) | 2 (20%) 10 (100%)
Total
Missing 1
Total Absoluto 15 11 25 1 52

Tabela CookCo 28— Idade do entrevistado X Como a carga de trabalho mudou pra vocé
nos ultimos 5 anos?

Melhor Pior Igual Total
N° % N° % N° %

Até 29 anos 6 40 4 26,7 5 33,3 15 (100%)
Idade De 30 a 39 anos 6 26,1 3 13 14 61 23 (100%)

40 anos ou mais 3 23,1 4 30,8 6 46,1 13 (100%)
Total 51
Missing 1
Total Absoluto 15 11 25 52

266




Tabela CookCo 29 — Tempo de empresa X Como a carga de trabalho mudou pra vocé nos
ultimos 5 anos?

Carga de trabalho
Melhor Pior Igual Total
N° % N° % N° %

1 a5 anos 2 20 2 20 6 60 10 (100%)
Tempo de 6 a 10 anos 6 26,1 3 13 14 61 23 (100%)
cmpresa Hanosou |7 ) 389 | 6 | 333 | 5 | 27.8 | 18(100%)
Total 51
Missing 1
Total
Absoluto 15 11 25 52

Tabela CookCo 30 - Setor onde trabalha o entrevistado X Como a carga de trabalho
mudou pra vocé nos ultimos 5 anos?

Carga de trabalho Total
Melhor | Pior | Igual | NS/NR

Montagem 7 8 7 1 23
Esmaltacio 3 1 4 8
Pintura a Po 1 1 2 4
Transformacio 1 1 9 11

Setor |[Ferramentaria 1 1
Manutencio 1 1 2
IDPA 1 1 2
Engenharia de 1 1
Abastecimento

Total 15 11 25 1 52
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Tabela CookCo 31 - Cargo do entrevistado na empresa X Como a carga de trabalho
mudou pra vocé nos ultimos 5 anos?

Carga de trabalho Total
Melhor | Pior Igual | NS/NR
Auxiliar de Producao 2 2 1 5
Operador de Producio 6 5 9 1 21
Operador de Maquina 1 8 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1 1
Operador de Ponte Rolante 1 1
Cargo Pintor 2 1 3
Preparador de Maquinas 2 1 3
Planejador de Producio 2 2
Ajustador Ferramenteiro 1 1
Eletricista de manutenciao 1 1 2
Assistente de Estoque 1 1 2
Almoxarife 1 1
Total 15 11 25 1 52

Tabela CookCo 32 - Sexo do entrevistado X Como o stress mudou pra vocé nos ultimos 5

anos?
Stress Total
Melhor Pior Igual NS/NR

Sexo Masculino |8 (19,5%)| 13 (31,7%) | 20 (48,8%) 41 (100%)

[Feminino 3(30%) | 6 (60%) 1 (10%) 10 (100%)
Total 51 (100%)
Missing 1
Total
Absoluto 11 19 21 1 52
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Tabela CookCo 33 - Idade X Como o stress mudou pra vocé nos dltimos 5 anos?

Melhor Pior Igual NS/NR Total
N° % N° % N° %

Até 29 anos 2 13,3 9 60 4 26,7 15 (100%)
Idade De 30 a 39 anos 7 30,4 5 21,7 11 47,8 23 (100%)
40 anos ou mais 2 15,4 5 38,5 6 46,1 13 (100%)

Total 51

Missing 1
Total Absoluto 11 19 21 1 52
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Tabela CookCo 34 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Como o stress mudou
pra vocé nos ultimos 5 anos?

Stress

Melhor Pior Igual Total

N° % N° % N° %

1 a5 anos 2 20 4 40 4 40 10 (100%)

Tempo de 6 a 10 anos 4 17,4 8 34,8 11 47,8 23 (100%)

empresa 11 anos ou 5 27.8 7 38,9 6 33,3 18 (100%)
mais

Total Al

Missing !

Total

Absoluto 1 v i >

Tabela CookCo 35 - Setor onde trabalha o entrevistado X Como o stress mudou pra vocé
nos ultimos 5 anos?

Stress Total
Melhor | Pior Igual | NS/NR

Montagem 6 12 4 1 23
[Esmaltacao 2 3 3 8
Pintura a Pé6 1 3 4
Transformacio 2 2 7 11

Setor |[Ferramentaria 1 1
Manutencio 1 1 2
IDPA 2 2
[Engenharia de 1 1
Abastecimento

Total 11 19 21 1 52
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Tabela CookCo 36 - Cargo do entrevistado na empresa X Como o stress mudou pra vocé
nos ultimos 5 anos?

Stress Total
Melhor| Pior | Igual |[NS/NR
Auxiliar de Producao 1 3 1 5
Operador de Producio 5 10 5 1 21
Operador de Maquina 1 2 6 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1 1
Operador de Ponte 1 1
Cargo [Rolante
Pintor 1 1 1 3
Preparador de Maquinas 1 2 3
Planejador de Producio 2 2
Ajustador Ferramenteiro 1 1
Eletricista de manutencao 1 1 2
Assistente de Estoque 2 2
Almoxarife 1 1
Total 11 19 21 1 52

Tabela CookCo 37 - Sexo do entrevistado X Como a satisfacio mudou pra vocé nos
ultimos 5 anos?

Satisfacao Total
Melhor | Pior Igual 970
Sexo Masculing| 23 4 14 1 42
Feminino 3 3 4 10
Total 26 7 18 1 52

Tabela CookCo 38 — Idade X Como a satisfacio mudou pra vocé nos ultimos 5 anos?

Melhor Pior Igual Total
N° % N° % N° %
Até 29 anos 8 53,3 3 20 4 26,7 | 15 (100%)
Idade De 30 a 39 anos 13 56,5 2 8,7 8 34,8 | 23 (100%)
40 anos ou mais 5 38,5 2 15,4 6 46,1 | 13 (100%)
Total 51
Missing 1
Total
Absoluto 26 7 18 52
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Tabela CookCo 39 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Como a satisfa¢io
mudou pra vocé nos ultimos 5 anos?

Melhor Pior Igual Total

1 a5 anos 6 60 2 20 2 20 | 10 (100%)

Tempo de | 6a 10 anos 15 [652 | 2 8,7 6 |26,1]23(100%)

empresa Ilnlaf‘snos ou 5 |278] 3 [16,7| 10 |555] 18 (100%)
Total 51
Missing 1

Total

Absoluto 26 7 18 52

Tabela CookCo 40 - Setor onde trabalha o entrevistado X Como a satisfacio mudou pra
vocé nos ultimos 5 anos?

Satisfacdo Total
Melhor | Pior Igual | NS/NR

Montagem 9 5 8 1 23
Esmaltacao 5 1 2 8
Pintura a P6 1 1 2 4
Transformacio 6 5 11

Setor [Ferramentaria 1 1
Manutencio 1 1 2
DPA 2 2
Engenharia de 1 1
Abastecimento

Total 26 7 18 1 52
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Tabela CookCo 41 - Cargo do entrevistado na empresa X Como a satisfacio mudou pra
vocé nos ultimos 5 anos?

Satisfacdo Total
Melhor | Pior Igual | NS/NR
Auxiliar de Producao 2 2 1 5
Operador de Producio 8 4 8 1 21
Operador de Maquina 5 4 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1 1
Operador de Ponte
1 1

Rolante

Cargo ipintor 2 1 3
Preparador de Maquina 3 3
Planejador de Producio 2 2
Ajustador Ferramenteiro 1 1
Eletricista de manutencao 1 1 2
Assistente de Estoque 2 2
Almoxarife 1 1

Total 26 7 18 1 52

Tabela CookCo 42 - Sexo do entrevistado X Satisfeito com a forma como suas
habilidades sao utilizadas?

Satisfeito com a forma como suas Total
habilidades sao utilizadas?
Satisfeito Insatisfeito
Sexo Masculino 35(83,3%) 7 (16,7%) 42 (100%)
[Feminino 8 (80%) 2 (20%) 10 (100%)
Total 43 9 52

Tabela CookCo 43 - Idade X Satisfeito com a forma como suas habilidades sao

utilizadas?
Satisfeito Insatisfeito Total
N° % N° %
Até 29 anos 14 87,5 2 12,5 16 (100%)
Idade De 30 a 39 anos 18 78,3 5 21,7 23 (100%)
40 anos ou mais 11 84,6 2 15,4 13 (100%)
Total 43 9 51
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Tabela CookCo 44 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Satisfeito com a

forma como suas habilidades sao utilizadas?

Satisfeito Insatisfeito Total
N° % N° %
1 a5 anos 9 81,8 2 18,9 11 (100%)
Tempo de | 6 a 10 anos 19 82,6 4 17,4 23 (100%)
empresa | 11 anos ou 15 83,3 16,7 | 18 (100%)
mais
Total 43 9 52

Tabela CookCo 45 - Setor onde trabalha o entrevistado X Satisfeito com a forma
como suas habilidades sao utilizadas?

Satisfeito com a forma como suas habilidades
~ o1 Total
sao utilizadas?
Satisfeito Insatisfeito
Montagem 19 4 23
Esmaltacio 7 1 8
Pintura a P6 4 4
Transformacio 9 2 11
Setor [Ferramentaria 1 1
Manutengio 1 1 2
DPA 2 2
Engenharia de 1 1
Abastecimento
Total 43 9 52
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Tabela CookCo 46 - Cargo do entrevistado na empresa X Satisfeito com a forma como
suas habilidades sao utilizadas?

Satisfeito com a forma como suas Total
habilidades sao utilizadas?
Satisfeito Insatisfeito
Aucxiliar de Producao 4 1 5
Operador de Producao 18 3 21
Operador de Maquina 7 2 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1 1
Operador de Ponte Rolante 1 1
Cargo [Pintor 3 3
IPreparador de Maquina 2 1 3
IPlanejador de Producao 2 2
Ajustador Ferramenteiro 1
[Eletricista de manutencio 1 2
Assistente de Estoque 2 2
Almoxarife 1 1
Total 43 9 52

Tabela CookCo 47 - Sexo do entrevistado X Satisfeito com o grau de interesse e nivel
de qualificacao do trabalho?

Satisfeito com o grau de interesse e Total
nivel de qualificacdo do trabalho?
Mult? Satisfeito| Insatisfeito NS/NR
satisfeito
Sexo Masculino 7 28 6 1 42
Feminino 2 6 1 1 10
Total 9 34 7 2 52
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Tabela CookCo 48- Idade X Satisfeito com o grau de interesse e nivel de qualificacao

do trabalho?
Muito . ps NP
P Satisfeito | Insatisfeito Total
satisfeito
N° % N° % N° %
Até 29 anos 3 18,7 10 62,5 3 18,7 16 (100%)
Idade De 30 a 39 anos 2 9,5 16 76,2 3 14,3 21 (100%)
40 anos ou mais 4 30,8 8 61,5 1 7,7 13 (100%)
Total 50
Missing 2
Total Absoluto 9 34 7 52

Tabela CookCo 49 - H4 quanto tempo trabalha nesta empresa? X Satisfeito com o
grau de interesse e nivel de qualificacido do trabalho?

Muito Satisfeito | Satisfeito Insatisfeito Total
N° % N | % | N° | %

a5 anos 1 9,1 7 1636 3 27.3 (15&%)

Tempo 21
de 6 a 10 anos 5 23,8 14 | 66,7 2 9,5 (100%)

€MPresa 11 anos ou 18
mais 3 16,7 13 72,2 2 11,1 (100%)

Total 50

Missing 2
Total 9 34 7 52

Tabela CookCo 50 - Setor onde trabalha o entrevistado X Satisfeito com o grau de
interesse e nivel de qualificacido do trabalho?

Satisfeito com o grau de interesse e Total
nivel de qualificacao do trabalho?
Mult? Satisfeito [Insatisfeito, NS/NR
satisfeito
Montagem 4 13 4 2 23
Esmaltacio 2 5 1 8
Pintura a P6 4 4
Transformacio 1 9 1 11
Setor [Ferramentaria 1 1
Manutenciao 1 1 2
DPA 2 2
Engenharia de 1 1
Abastecimento
Total 9 34 7 2
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Tabela CookCo 51 - Cargo do entrevistado na empresa X Satisfeito com o grau de
interesse e nivel de qualificacao do trabalho?

Satisfeito com o grau de interesse e nivel Total
de qualificacao do trabalho?
Mmt? Satisfeito | Insatisfeito | NS/NR
satisfeito
Ajudante de Produgdo 3 2 5
Operador de Producao 5 12 2 2 21
Operador de Maquina 8 1 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1 1
Operador de Ponte Rolante 1 1
Cargo [Pintor 3 3
Preparador de Mdquina 1 1 1 3
Planejador de Producdo 2 2
Ajustador Ferramenteiro 1 1
Eletricista de manuten¢ao 1 1 2
Assistente de Estoque 2 2
Almoxarife 1 1
Total 9 34 7 2 52

Tabela CookCo 52 - Sexo do entrevistado X Satisfeito com as condicoes fisicas do

trabalho?
Satisfeito com as condicoes fisicas do trabalho? Total
Satisfeito Insatisfeito
Sexo masculino 34 (80,9%) 8 (19,5%) 42 (100%)
feminino 8 (80%) 2 (20%) 10 (100%)
Total 42 10 52

Tabela CookCo 53 — Idade do entrevistado X Satisfeito com as condicoes fisicas de

trabalho?
Satisfeito Insatisfeito Total
N° % N° %
Até 29 anos 12 75 4 25 16 (100%)
Idade De 30 a 39 anos 19 82,6 4 17,4 23 (100%)
40 anos ou mais 11 84,6 2 15,4 13 (100%)
Total 42 10 52
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Tabela CookCo 54 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Satisfeito com as

condicoes fisicas do trabalho?

Satisfeito Insatisfeito Total
N° % N° %
125 anos 6 545 5 454 |11 (100%)
Tempo de | 6a 10 anos 21 913 2 8.7 23 (100%)
empresa | 11 anos ou 15 83,3 3 16,7 | 18 (100%)
mais
Total 42 10 52

Tabela CookCo 55 - Setor onde trabalha o entrevistado X Satisfeito com as condicoes
fisicas do trabalho?

Satisfeito com as condicoes fisicas do Total
trabalho?
Satisfeito Insatisfeito
Montagem 17 6 23
Esmaltacio 6 2 8
Pintura a P6 3 1 4
Transformacio 10 1 11
Setor [Ferramentaria 1 1
Manutencao 2 2
IDPA 2 2
Engenharia de 1 1
Abastecimento
Total 42 10 52
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Tabela CookCo 56 - Cargo do entrevistado na empresa X Satisfeito com as condicoes
fisicas do trabalho?

Satisfeito com as condicoes fisicas do Total
trabalho?
Satisfeito Insatisfeito
Auxiliar de Producio 2 3 5
Operador de Producao 17 4 21
Operador de Maquina 8 1 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1 1
Operador de Ponte 1 1
Rolante
Cargo Pintor 3 3
Preparador de ) 1 3
Maquinas
Planejador de Producao 1 1 2
A justador 1 1
Ferramenteiro
Eletricista 2 2
Assistente de Estoque 2 2
Almoxarife 1 1
Total 42 10 52

Tabela CookCo 57 — Como vocé descreveria a relacao entre gerentes e empregados?

l\l/f:)l;tso Boas ljlir:lnt::;:’ Pobres 11)\(/{;:'?5 Naio sei Total
Montagem 1 10 5 2 3 2 23
Esmalta¢io 1 3 2 2 8
Pintura 2 1 1 4
Transformagio/Estamparia 3 8 11
Ferramentaria 1 1
Manutencio 2 2
DPA 2 2
Eng. de Abastecimento 1 1
Total 5 26 10 6 3 2 52
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Tabela CookCo 58 - Sexo do entrevistado X Sinto que tenho emprego seguro

Concordo Nao cqncordo, Discordo Total
nem discordo
S Masculino 11 (26,8%) 2 (4,9%) 28 (68,3%) 41 (100%)
exo Feminino 2 (20%) - 8 (80%) 10 (100%)
Total 51
Missing 1
Total
Absoluto 13 2 36 52
Tabela CookCo 59 - Idade X Sinto que tenho emprego seguro
Concordo Nao con cordo, Discordo Total
nem discordo
Até 29 anos 3(18,7%) 2 (12,5%) 11 (68,7%) 16 (100%)
Idade De 30 a 39 anos 6 (27,3%) 16 (69,6%) 22 (100%)
40 anos ou mais 4 (30,8%) 9 (69,2%) 13 (100%)
Total 51
Missing 1
Total 52
Absoluto 13 2 36

Tabela CookCo 60 - Tempo de empresa X Sinto que tenho emprego seguro

Nao
Concordo concordo, Discordo Total
nem discordo

N° % N° % N° %
Tempo 1 a5 anos 2 18,2 9 81,8 11 (100%)
de P 6 a 10 anos 7 30,4 2 8,7 13 56,5 23 (100%)
empresa rlnlaf‘snos ou 4 222 14 77.8 | 18 (100%)
Total 51
Missing 1
Total
Absoluto 13 2 36 52

280




Tabela CookCo 61 - Setor onde trabalha o entrevistado X Sinto que tenho emprego

seguro
Concordo Nao co.ncordo Discordo Total
nem discordo
Montagem 7 16 23
Esmaltacio 1 1 5 7
Pintura a P 1 1 2 4
Transformacio 4 7 11
Setor Ferramentaria 1 1
Manuten¢io 2 2
DPA 2 2
Engenharia de 1 1
IAbastecimento
Total 51
Missing 1
Total
Absoluto 13 2 36 2

Tabela CookCo 62 - Cargo do entrevistado na empresa X Sinto que tenho emprego

seguro
Nao
Concordo concordo Discordo Total
nem discordo
Auxiliar de Producio 5 5
Operador de Produgio 7 1 13 21
Operador de Miquina 3 6 9
Operador de Serigrafia 1 1
Operador de Caldeira 1
Operador de Ponte Rolante 1 1
Cargo [Pintor 2 1 3
Preparador de Maquinas 1 2 3
Planejador de Produgio 2 2
Ajustador Ferramenteiro 1 1
Eletricista 2 2
Assistente de Estoque 2 2
IAlmoxarife 1 1
Total 52
Missing 1
Total
Absoluto 13 2 36 52
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Tabela CookCo 63 - Métodos conhecidos e utilizados pelos trabalhadores
entrevistados na CookCo

, - Métodos conhecidos Métodos utilizados

Meétodo de gestao N° % N° %
Qualidade total 52 100,0 32 61,5
Certificacdes 50 96,1 20 38,5
Trabalho em grupo 46 88,5 30 57,7
Seis Sigma 44 84,6 17 32,7
Manutengdo preventiva 38 73,1 22 42,3
Circulo de controle da qualidade 20 38,5 6 11,5
Producio flexivel 12 23,1 6 11,5
Producdo enxuta 10 19,2 4 7,7
Just-in-time interno 8 15,4 5 9,6
Just-in-time externo 5 9,6 2 3,8
Reengenharia 5 9,6 1 1,9
CEP 5 9,6 1 1,9
Kaizen 1 1,9 / /
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ANEXO: CAPITULO 5 (FRIDGECO)

Quadro FridgeCo 1: Departamento, Cargo, Nome'* e data da entrevista dos

trabalhadores

DEPARTAMENTO CARGO NOME DATA
Est . Operador especializado | Marco Aurélio | 11/06/2003
stamparia Operador especializado Il | Jair 06/06/2003
Auxiliar de produgdo Luiz 12/06/2003
Pintura André 06/06/2003
Operador de produgio Rodrigo 16/07/2003
Leonardo 10/06/2003
Operador de producio Silvio 11/06/2003
Extrusora/Turbo-chapa Operador especializado III | Francisco 08/07/2003
Eliana 16/06/2003
Auxiliar de producio Cristina 10/06/2003
procti Denis 18/07/2003
Felipe 06/06/2003
Pré-montagem Gilberto 12/06/2003
~ Ivan 18/07/2003
Operador de produgio Toana 03/07/2003
Tereza 18/07/2003
Operador especializado | Luiz Carlos 06/06/2003
Ana Maria 06/06/2003
Auxiliar de producio Emerson 08/06/2003
. procte Paula 16/07/2003
Laura 18/07/2003
Anto6nio 11/06/2003
Mont Aparecida 16/07/2003
ontagem Onerador de oroduciio Livia 12/06/2003
P procue Tonas 18/07/2003
Rita 06/06/2003
Luciana 11/06/2003
.. Marcos 12/06/2003
Operador especializado | Geraldo 12/06/2003
E - Operador de producao José 02/06/2003
SpUmacao Operador especializado Davi 12/06/2003
Vaccum forming Operador de producao Adilson 06/06/2003

155 . e ' . . .
Todos os nomes mencionados sdo ficticios a fim de proteger a identidade dos trabalhadores entrevistados.
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Clovis 31/07/2003

Hélio 11/06/2003

Neuza 18/07/2003

Operador especializado I Camilo 12/07/2003

Manoel 12/06/2003

S L Tiago 18/07/2003
Injecao de plastico Tode 10/06/2003
Milton 12/06/2003

Operador especializado III | Heraldo 08/07/2003

Guilherme 16/07/2003

Fernando 16/07/2003

F tari F e Benedito 12/06/2003
erramentaria erramenteiro Clandio 10/06/2003
Auxiliar de manutencio Agnaldo 09/07/2003

Mecanico de refrigeragio Jose Raimundo | 10/06/2003

Manutenciao Técnico em eletronica Samuel 04/07/2003
Engenheiro eletricista Silva 10/06/2003

Almoxarife Roberto 10/06/2003

. ) Anderson 31/07/2003
Qualidade (Manufatura) | Auditor de manufatura Souza 04/07/2003
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Tabela FridgeCo 1 — Cargo X Departamento dos trabalhadores entrevistados

Departamento Total
Pré- Vaccum [njetoras
Estamparia|Pintura|Extrusora Montagem [Espumacgao . de Ferramentaria [Manutengdo |Qualidade
montagem forming ‘L
Plastico

Aux1hajr de 1 4 4 9

roducdo
Operador de 3 I 4 6 1 2 17

roducio
Operador
especializado 1 1
ndo especificado
Operador 1 1 2 5 9
especializado |
Operador
especializado 11 1 1 5 7
Auxiliar servil 1 1

Cargo de manutencio
Almoxarife 1 1
Técnico em
A 1 1
eletronica
Mecanico de 1 1
manutencao
Engenheiro
- 1 1
eletricista
Ajustador ' 2 )
Ferramenteiro
Auditor de 2 )
manufatura
Total 2 4 2 9 12 2 2 10 2 5 2
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Tabela FridgeCo 2 — Departamento X Escolaridade dos entrevistados

Departamento 1° grau 2" grau 2° grau Superior Superior Total
completo |incompleto |completo |incompleto |completo
Estamparia 2 2
Pintura 1 1 2 4
Extrusora e turbo-chapa 2 2
Pré Montagem 1 4 4 9
Montagem 4 8 12
Espumacio 2 2
Vacuum forming 1 1 2
Injegdo de plastico 9 1 10
Ferramentaria 2 2
Manutengao 1 1 3 5
Qualidade 1 1 2
Total 4 10 32 2 4 52
Tabela FridgeCo 3 — Cargo X Escolaridade dos entrevistados
Nivel de escolaridade Total
1° grau 2°grau | 2°grau | superior | superior
completo | incompleto [completo|incompleto| completo
Auxiliar de producéo 2 3 4 9
Operador de producédo 1 4 12 17
Operador especializado nao
especificado 1 1
Operador especializado I 5 1 9
Operador especializado I1I 7 7
IAuxiliar servil de
Cargo manutengio 1 1
IAlmoxarife 1 1
[Técnico em eletronica 1 1
Mecanico de manutengao 1 1
Engenheiro eletricista 1 1
Ajustador Ferramenteiro 2 2
/Auditor de manufatura 1 2
Total 4 10 32 2 4 52
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Tabela FridgeCo 4 — Tempo de empresa X Nivel de escolaridade dos trabalhadores

entrevistados
Nivel de escolaridade Total
1° grau 2° grau 2° grau Superior Superior
completo | incompleto | completo | incompleto | completo

Até 2 anos 2 4 10 ) 18
Tempo q)e De 3 a 4 anos 1 ) 5 1 9
empresa’?

5 anos ou mais 1 4 16 1 2 24
Total 4 10 31 2 4 51

Tabela FridgeCo S - Departamento X Renda dos entrevistados
201a3 | 301a4 | 501a7 | 7,01a10 |10,01a15
Departamento
sm sm sm sm sm

Estamparia 1 1 2
Pintura 2 2 4
Extrusora e turbo-chapa 1 1 2
Pré Montagem 5 4 9
Montagem 4 8 12
Espumacio 1 1 2
Vacuum forming 1 1 2
Injecdo de pléstico 4 5 1 10
Ferramentaria 2 2
Manutengao 1 2 1 5
Qualidade 1 2
Total 12 23 10 4 3 52
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Tabela FridgeCo 6 - Departamento X Idade do entrevistado

AtE 29 anos De30a39 | 40 anos ou
anos mais
Estamparia 1 1 - 2
Pintura 4 - 4
Extrusora e turbo-chapa 2 - - 2
Pré Montagem 3 4 2 9
Montagem 9 3 - 12
Departamento |Espumacao 2 - - 2
Vacuum forming 2 - - 2
Injecdo de pldstico 5 5 - 10
Ferramentaria - 1 1 2
Manutengdo 1 3 1 5
Qualidade - 1 1 2
Total 29 18 5 52

Tabela FridgeCo 7 - Departamento X H4 quanto tempo trabalha nesta empresa?

Até 2 anos De3 a4 5 anos ou
anos mais
Estamparia 1 1 - 2
Pintura 3 - - 3
Extrusora e turbo-chapa 1 - 1 2
Pré Montagem 2 2 5 9
Montagem 7 2 3 12
Departamento | Espumacio 1 - 1 2
Vacuum forming 1 - 1 2
Injecdo de pléstico - 3 7 10
Ferramentaria - - 2 2
Manutengao 2 1 2 5
Qualidade - - 2 2
Total 18 9 24 51
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Tabela FridgeCo 8 — Departamento X Sexo dos entrevistados

Sexo Total
Masculino | Feminino
Estamparia 2 - 2
Pintura 4 - 4
Extrusora e turbo-chapa 2 - 2
Pré Montagem 5 4 9
Montagem 5 7 12
Departamento | Espumacio 2 - 2
Vacuum forming 2 - 2
Injegdo de pldastico 9 1 10
Ferramentaria 2 - 2
Manuten¢ao 5 - 5
Qualidade 2 - 2
Total 40 12 52
Tabela FridgeCo 9 - Cargo do entrevistado na empresa X Sexo
Masculino Feminino |Total
Auxiliar de produgio 4 5 9
Operador de produgéo 11 6 17
Operador especializado nao especificado 1 - 1
Operador especializado I 8 1 9
Operador especializado 111 7 - 7
Cargo Auxiliar servil de manutengo 1 - 1
Almoxarife 1 - 1
Técnico em eletrOnica 1 - 1
Mecénico de manutengdo 1 - 1
Engenheiro eletricista 1 - 1
Ajustador Ferramenteiro 2 - 2
Auditor de manufatura 2 - 2
Total 40 12 52
Tabela FridgeCo 10 - Idade X Sexo do entrevistado
Masculino Feminino Total
Até 29 anos 20 7 27
Idade | De 30 a 39 anos 14 4 18
40 anos ou mais 6 1 7
Total 40 12 52
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Tabela FridgeCo 11 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Sexo do

entrevistado
Masculino Feminino Total
IAté 2 anos 13 5 18
Tempo d‘f De 3 a 4 anos 7 ’ 9
empresa?
5 anos ou mais 19 5 24
Total 39 12 51
Tabela FridgeCo 12 — Cargo X Renda do entrevistado
Renda Total
2,0l a3 3.01 24 sm 5,01a7|7,01al10 {10,01 a 15
sm sm sm sm
Auxiliar de producdo 4 5 9
Operador de producio 7 10 17
Operador especializado nao
e 1 1
especificado
Operador especializado I 1 6 2 9
Operador especializado IIT 6 1 7
IAuxiliar servil de 1 1
Cargo manutengio
IAlmoxarife 1 1
Técnico em eletronica 1 1
Mecanico de manutengdo 1
[Engenheiro eletricista 1
IAjustador Ferramenteiro 2 2
/Auditor de manufatura 1 1 2
12 23 10 4 3 52

Tabela FridgeCo 13 — Idade X Vocé ja teve problemas de satide relacionados ao

trabalho?
Sim Nao Total
Até 29 anos 6 (23,1%) 20 (76,9%) 26 (100%)
Idade | De 30 a 39 anos 6 (33,3%) 12 (66,7%) 18 (100%)
40 anos ou mais 3 (50%) 3 (50%) 6 (100%)
Total 15 35 50
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Tabela FridgeCo 14 — Tempo de empresa X Vocé ja teve problemas de satide

relacionados ao trabalho?

Sim Nao Total
IAté 2 anos 3 (18,7%) 13 (81,2%) 16 (100%)
Tempo d;e De 3 a 4 anos 3 (33.3%) 6 (66,7%) 9 (100%)
empresa’
5 anos ou mais 9 (37.5%) 15 (62,5%) 24 (100%)
Total 15 35 S0

Tabela FridgeCo 15— Sexo X Quanta influéncia vocé tem sobre a ordem das tarefas no
seu trabalho?

Muita | Alguma | Pouca Nenhuma Total
Masculino 12 12 5 11 40
Sexo
Feminino 3 3 6 12
Total 15 15 5 17 52

Tabela FridgeCo 16 — Idade X Quanta influéncia vocé tem sobre a ordem das tarefas
no seu trabalho?

Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma Total
Até 29 anos 4 8 5 10 27 (100%)
Idade | De 30 a 39 anos 6 6 - 6 18 (100%)
40 anos ou mais 5 1 - 1 7 (100%)
Total 15 15 5 17 52
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Tabela FridgeCo 17 — Tempo de empresa X Quanta influéncia vocé tem sobre a
ordem das tarefas no seu trabalho?

Muita Alguma Pouca Nenhuma Total
Até 2 anos ’ 5 4 7 13
Tempo de [De 3 a4 anos ) ) | 5 10
empresa
5 anos ou mais 1 3 i 5 24
Total 15 15 5 17 52

Tabela FridgeCo 18 — Departamento X Quanta influéncia vocé tem sobre a ordem das
tarefas no seu trabalho?

Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma | Total
Estamparia 1 1 - - 2
Pintura 1 1 2 - 4
Extrusora e turbo-chapa 1 - - 1 2
Pré Montagem 3 4 - 2 9
Montagem - 5 1 6 12
Departamento |Espumacio - 1 - 1 2
Vacuum forming 1 - - 1 2
Injecdo de plastico 2 2 1 5 10
Ferramentaria 2 - - - 2
Manuteng¢@o 2 1 1 1 5
Qualidade 2 - - - 2
Total 15 15 5 17 52
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Tabela FridgeCo 19 — Cargo X Quanta influéncia vocé tem sobre a ordem das tarefas
no seu trabalho?

Muita | Alguma | Pouca [Nenhuma| Total
Auxiliar de produgio 1 1 2 5 9
Operador de produgéo 3 8 1 5 17
Operador especializado nao
especificado ) ! ) ) 1
Operador especializado I 3 1 1 4 9
Operador especializado I1T 2 3 - 2 7
Cargo IAuxiliar servil de manutencdo - - - 1 1
IAlmoxarife - - 1 - 1
Técnico em eletronica - 1 - - 1
Mecanico de manutengdo 1 - - - 1
Engenheiro eletricista 1 - - - 1
Ajustador Ferramenteiro 2 - - - 2
Auditor de manufatura 2 - - - 2
Total 15 15 5 17 52

Tabela FridgeCo 20 — Sexo X Quanta influéncia vocé tem sobre o ritmo de trabalho?

Muita Alguma Pouca Nenhuma Total
Masculino 13 10 8 9 40
Sexo
Feminino 2 2 4 4 12
Total 15 12 12 13 52

Tabela FridgeCo 21 — Idade X Quanta influéncia vocé tem sobre o ritmo de trabalho?

Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma Total
Até 29 anos 4 6 7 10 27 (100%)
Idade | De 30 a 39 anos 6 5 4 3 18 (100%)
40 anos ou mais 5 1 1 - 7 (100%)
Total 15 12 12 13 52
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Tabela FridgeCo 22 — Tempo de empresa X Quanta influéncia vocé tem sobre o ritmo

de trabalho?
Muita Alguma Pouca Nenhuma Total
IAté 2 anos 4 4 6 4 13
Tempo d:: De 3 a 4 anos ) | | 6 10
empresa’
5 anos ou mais 9 7 5 3 24
Total 15 12 12 13 52

Tabela FridgeCo 23 — Departamento X Quanta influéncia vocé tem sobre o ritmo de

trabalho?
Muita | Alguma | Pouca |Nenhuma | Total
Estamparia 1 1 2
Pintura 1 1 2 4
Extrusora e turbo-chapa 2 2
Pré Montagem 4 1 1 3 9
Montagem 1 2 4 5 12
Departamento | Espumacgio 1 1 2
Vacuum forming 1 1 2
Injecdo de pléstico 4 1 2 3 10
Ferramentaria 1 1 2
Manutengéo 3 2 5
Qualidade 2 2
Total 15 12 12 13 52
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Tabela FridgeCo 24 — Cargo X Quanta influéncia vocé tem sobre o ritmo de trabalho?

Muita | Alguma | Pouca |Nenhuma Total
Auxiliar de producao 1 1 2 5 9
Operador de produgio 4 4 5 4 17
Operador especializado ndo 1 1
especificado i ) )
Operador especializado I 3 - 2 4 9
Operador especializado I11 2 3 2 - 7
Cargo (Auxiliar servil de manutengdo 1 1
Almoxarife 1 1
Técnico em eletronica 1 1
Mecanico de manutengdo 1
Engenheiro eletricista 1
IAjustador Ferramenteiro 1 1 2
IAuditor de manufatura 2 2
Total 15 12 12 13 52

Tabela FridgeCo 25 — Sexo X Quanta influéncia vocé tem sobre o modo de fazer o
trabalho?

Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma | Nao sei | Total

Masculino 20 11 5 4 - 40
Sexo

Feminino 6 2 1 2 1 12
Total 26 13 6 6 1 52

Tabela Fridge 26 — Idade X Quanta influéncia vocé tem sobre o modo de fazer o

trabalho?
Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma Total
Até 29 anos 9 9 4 4 26
Idade | De 30 a 39 anos 10 4 2 2 18
40 anos ou mais 7 - - - 7
Total 51
Missing 1
Total
absoluto 26 13 6 6 52
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Tabela FridgeCo 27 — Tempo de empresa X Quanta influéncia vocé tem sobre o modo
de fazer o trabalho?

Muita Alguma Pouca Nenhuma Total

IAté 2 anos 9 4 ) 3 13
Tempo de [De 3 a4 anos 4 3 ) ) 9
empresa?

5 anos ou mais 13 6 4 1 24
Total 51
Missing 1
Total
Absoluto 26 13 6 6 52

Tabela FridgeCo 28 — Departamento X Quanta influéncia vocé tem sobre o modo de
fazer o trabalho?

Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma | Total
Estamparia 1 1 2
Pintura 1 3 4
Extrusora e turbo-chapa 1 1 2
Pré Montagem 3 3 1 2 9
Montagem 5 4 2 11
Departamento |Espumacio 1 1 2
Vacuum forming 2 2
Injecdo de pldstico 6 2 2 10
Ferramentaria 2 2
Manutengao 4 1 5
Qualidade 1 1 2
Total 26 13 6 6 51
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Tabela FridgeCo 29 — Cargo X Quanta influéncia vocé tem sobre o modo de fazer o

trabalho?
Muita | Alguma | Pouca |Nenhuma [Total
Auxiliar de producéo 2 3 1 3 9
Operador de produgio 7 4 3 2 16
Operador especializado ndo
e 1 1
especificado
Operador especializado I 6 1 1 9
Operador especializado IIT 4 2 7
Cargo [Auxiliar servil de manutengdo 1 1
Almoxarife 1 1
Técnico em eletronica 1 1
Mecanico de manutengao 1 1
Engenheiro eletricista 1 1
Ajustador Ferramenteiro 2 2
Auditor de manufatura 1 1 2
Total 26 13 6 6 51

Tabela FridgeCo 30 — Sexo X Com relacio ao momento em que vocé entrou na empresa
como a carga de trabalho mudou para vocé?

Melhor Pior Igual Total
Masculino 10 11 19 40
Sexo
Feminino 1 4 7 12
Total 11 15 26 52

Tabela FridgeCo 31 — Idade X Com relacio a0 momento em que vocé entrou na empresa
como a carga de trabalho mudou para vocé?

Melhor Pior Igual Total
Até 29 anos 5 7 15 27 (100%)
Idade | De 30 a 39 anos 4 7 7 18 (100%)
40 anos ou mais 2 1 4 7 (100%)
Total 11 15 26 52
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Tabela FridgeCo 32 — Tempo de empresa X Com relacio ao momento em que vocé entrou
na empresa como a carga de trabalho mudou para vocé?

Melhor Pior Igual Total
Até 2 anos ) 6 10 18
Tempo d;e De 3 a 4 anos 3 | 6 10
empresa’
5 anos ou mais 6 3 10 o
Total 11 15 26 52

Tabela FridgeCo 33 — Departamento X Com relacio ao momento em que vocé entrou na

empresa como a carga de trabalho mudou para vocé?
Melhor Pior Igual | Total
Estamparia 1 1 2
Pintura 1 3 4
Extrusora e turbo-chapa 1 1 2
Pré Montagem 4 2 9
Montagem 4 8 12
Departamento | Espumacio 1 1 2
Vacuum forming 1 1 2
Injecdo de pléstico 3 2 5 10
Ferramentaria 1 1 2
Manuteng¢@o 2 1 2 5
Qualidade 1 1 2
Total 11 15 26 52
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Tabela FrdgeCo 34 — Cargo X Com relacio ao momento em que vocé entrou na empresa

como a carga de trabalho mudou para voce?

Melhor Pior Igual | Total
Auxiliar de produgio 4 5 9
Operador de produgio 4 4 9 17
Operador especializado nao
especificado 1 1
Operador especializado I 2 1 6 9
Operador especializado 111 2 3 2 7
C Auxiliar servil de 1 1
argo  imanutengio
Almoxarife 1 1
Técnico em eletronica 1 1
Mecénico de manutengdo 1 1
Engenheiro eletricista 1
Ajustador Ferramenteiro 1 2
Auditor de manufatura 1 1 2
Total 11 15 26 52

Tabela FridgeCo 35 — Sexo X Com relacio a0 momento em que vocé entrou na empresa

como o stress mudou para vocé?

Melhor Pior | Igual Nao sei Total
Masculino 7 15 17 1 40
Sexo
Feminino 1 2 8 1 12
Total 8 17 25 2 52

Tabela FridgeCo 36 — Idade X Com relacio a0 momento em que vocé entrou na empresa

como o stress mudou para vocé?

Melhor Pior Igual Nao sei Total
Até 29 anos 3 9 14 1 27
Idade | De 30 a 39 anos 3 5 9 1 18
40 anos ou mais 2 3 2 - 7
Total 8 17 25 2 52
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Tabela FridgeCo 37 — Tempo de empresa X Com relacio ao momento em que vocé entrou
na empresa como o stress mudou para vocé?

Melhor Pior Igual Nao sei Total
Até 2 anos i 6 12 - 18
Tempo d:: De 3 a 4 anos i 3 6 1 10
empresa’
5 anos ou mais 3 3 7 1 24
Total 8 17 25 2 52

Tabela FridgeCo 38 — Departamento X Com relacio ao momento em que vocé entrou na
empresa como o stress mudou para vocé?

Melhor | Pior Igual |Nao sei | Total
Estamparia 1 1 2
Pintura 1 3 4
Extrusora e turbo-chapa 2 2
Pré Montagem 2 3 3 1 9
Montagem 4 8 12
Departamento |Espumacio 1 1 2
Vacuum forming 1 1 2
Injecdo de pléstico 1 5 1 10
Ferramentaria 1 1 2
Manuteng¢@o 1 1 3 5
Qualidade 2 2
Total 8 17 25 2 52
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Tabela FridgeCo 39 — Cargo X Com relacio ao momento em que vocé entrou na empresa

como o stress mudou para vocé?
Melhor Pior Igual |Nao sei| Total

Auxiliar de produgio 1 2 5 1 9

Operador de produgao 2 6 9 17

Operador especializado nao

especificado 1 1

Operador especializado I 1 7 1 9

Operador especializado 111 3 3 1 7
C Auxiliar servil de 1 1

argo  imanutencio

Almoxarife 1 1

Técnico em eletrOnica 1 1

Mecénico de manutengdo 1 1

Engenheiro eletricista 1 1

Ajustador Ferramenteiro 1 1 2

Auditor de manufatura 2 2
Total 8 17 25 2 52

Tabela FridgeCo 40 — Sexo X Com relacio a0 momento em que vocé entrou na empresa
como a satisfacao mudou para vocé?

Melhor Pior | Igual Nao sei Total
Masculino 17 6 17 40
Sexo
Feminino 7 4 1 12
Total 24 6 21 1 52

Tabela FridgeCo 41 — Idade X Com relacio a0 momento em que vocé entrou na empresa
como a satisfacio mudou para vocé?

Melhor Pior Igual Nao sei Total
Até 29 anos 10 4 12 1 27 (100%)
Idade | De 30 a 39 anos 12 1 5 - 18 (100%)
40 anos ou mais 2 1 4 - 7 (100%)
Total 24 6 21 1 52
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Tabela FridgeCo 42 — Tempo de empresa X Com relacio ao momento em que vocé entrou
na empresa como a satisfacio mudou para vocé?

Melhor Pior Igual Nao sei Total
Até 2 anos 7 ’ 9 - 18
Tempo d:: De 3 a 4 anos 6 | ) 1 10
empresa’
5 anos ou mais 11 3 10 - 4
Total 24 6 21 1 52

Tabela FridgeCo 43 — Departamento X Com relacio ao momento em que vocé entrou na
empresa como a satisfacio mudou para vocé?

Melhor | Pior Igual |Nao sei | Total
Estamparia 2 2
Pintura 2 2 4
Extrusora e turbo-chapa 1 1 2
Pré Montagem 4 3 1 9
Montagem 6 5 12
Departamento |Espumacio 2 2
Vacuum forming 1 1 2
Injecdo de plastico 6 2 2 10
Ferramentaria 2 2
Manuteng¢@o 2 2 1 5
Qualidade 2 2
Total 24 6 21 1 52
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Tabela FridgeCo 44 — Cargo X Com relacio ao momento em que vocé entrou na empresa
como a satisfacio mudou para vocé?

Melhor Pior Igual [Nao sei[Total
Auxiliar de produgio 3 - 5 1 9
Operador de produgao 9 1 7 17
Operador especializado nao
especificado 1 1
Operador especializado I 6 1 2 9
Operador especializado 111 4 1 7
C Auxiliar servil de 1 1
argo  Imanutengio
Almoxarife 1 1
Técnico em eletronica 1
Mecénico de manutengdo 1
Engenheiro eletricista 1 1
/Ajustador Ferramenteiro 2 2
Auditor de manufatura 2 2
Total 24 6 21 1 52

Tabela FridgeCo 45 — Sexo X Vocé esta satisfeito em relacao as condicoes fisicas no
seu trabalho?

Muito satisfeito | Satisfeito | Insatisfeito | Muito insatisfeito | Total
Masculino 2 30 7 1 40
Sexo
Feminino 11 1 12
Total 2 41 8 1 52

Tabela FridgeCo 46 — Idade X Vocé esta satisfeito em relacao as condicoes fisicas no
seu trabalho?

Mmt? Satisfeito | Insatisfeito | . Ml.mo. Total
satisfeito insatisfeito
Até 29 anos 1 21 4 1 27 (100%)
Idade | De 30 a 39 anos 1 14 3 - 18 (100%)
40 anos ou mais - 6 1 - 7 (100%)
Total 2 41 8 1 52
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Tabela FridgeCo 47 — Tempo de empresa X Vocé esta satisfeito em relacio as
condicdes fisicas no seu trabalho?

Mmt? Satisfeito |Insatisfeito| . Ml.lltO. Total
satisfeito insatisfeito
IAté 2 anos i 16 ) - 13
Tempo d:: De 3 a 4 anos ) 7 | - 10
empresa’
5 anos ou mais i 13 5 1 4
Total 2 41 8 1 52

Tabela FridgeCo 48 — Departamento X Vocé esta satisfeito em relacao as condicoes

fisicas no seu trabalho?

sx;lfl:ioto Satisfeito | Insatisfeito inym?;;:i to Total
Estamparia 1 1 2
Pintura 2 2 4
Extrusora e turbo-chapa 2 2
Pré Montagem 7 2 9
Montagem 11 1 12
Departamento |Espumacao 1 1 2
Vacuum forming 2 2
Injecdo de pléstico 8 2 10
Ferramentaria 2 2
Manutencéo 1 3 1 5
Qualidade 2 2
Total 2 41 8 1 52
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Tabela FridgeCo 49 - Vocé esta satisfeito em relacao as condicoes fisicas no seu

trabalho?
Mu“? Satisfeito |Insatisfeito|, Ml.lito. Total
satisfeito insatisfeito
Auxiliar de producao 8 1 9
Operador de produgao 13 4 17
Operador especializado nao 1 1
especificado
Operador especializado I 1 7 1 9
Operador especializado I1T 6 1 7
Cargo [Auxiliar servil de manutengao 1 1
Almoxarife 1
Técnico em eletronica 1
Mecanico de manutengdo 1 1
Engenheiro eletricista 1 1
Ajustador Ferramenteiro 2 2
Auditor de manufatura 2 2
Total 2 41 8 1 52

Tabela FridgeCo 50 - Voceé esta satisfeito em relacao a forma como as suas habilidades
sao utilizadas no seu trabalho?

Muito satisfeito | Satisfeito | Insatisfeito | Muito insatisfeito |Total
Masculino 17 12 2 40
Sexo
Feminino 12 - - 12
Total 29 12 2 52

Tabela FridgeCo 51 — Idade X Vocé esta satisfeito em relacao a forma como as suas
habilidades sao utilizadas no seu trabalho?

Multf) Satisfeito | Insatisfeito | . Ml.“to. Total
satisfeito insatisfeito
Até 29 anos 4 16 6 1 27 (100%)
Idade De 30 a 39 anos 4 9 5 - 18 (100%)
40 anos ou mais 1 4 1 1 7 (100%)
Total 9 29 12 2 52
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Tabela FridgeCo 52 — Tempo de empresa X Voceé esta satisfeito em relacao a forma
como as suas habilidades sao utilizadas no seu trabalho?

Mmt? Satisfeito |Insatisfeito| . Ml.lltO. Total
satisfeito insatisfeito
IAté 2 anos i 13 4 1 13
Tempo d:: De 3 a 4 anos | 6 3 - 10
empresa’
5 anos ou mais 3 10 5 1 4
Total 9 29 12 2 52

Tabela FridgeCo 53 — Departamento X Vocé esta satisfeito em relacao a forma como
as suas habilidades sao utilizadas no seu trabalho?

sx:f};?to Satisfeito | Insatisfeito inslzltlilsl;:i to Total
Estamparia 2 2
Pintura 1 1 2 4
Extrusora e turbo-chapa 1 1 2
Pré Montagem 8 1 9
Montagem 1 8 2 1 12
Departamento |Espumacio 2 2
Vacuum forming 2 2
Injegdo de pldstico 5 3 2 10
Ferramentaria 1 1 2
Manutengdo 2 2 1 5
Qualidade 2 2
Total 8 30 12 2 52
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Tabela FridgeCo 54 — Cargo X Vocé esta satisfeito em relacao a forma como as suas
habilidades sao utilizadas no seu trabalho?

Muito

Muito

satisfeito Satisfeito | Insatisfeito insatisfeito Total
Auxiliar de producéo 6 2 1 9
Operador de produ¢do 1 14 2 17
Operador especializado ndo
especificado 1 1
Operador especializado I 3 4 2 9
Operador especializado I11 3 2 2 7
Cargo |Auxiliar servil de manutengdo 1
IAlmoxarife 1 1
Técnico em eletronica 1 1
Mecanico de manutengao 1 1
Engenheiro eletricista 1 1
IAjustador Ferramenteiro 1 1 2
/Auditor de manufatura 2 2
Total 9 29 12 2 52

Tabela FridgeCo 55 — Sexo X Vocé esta satisfeito com o grau de interesse e nivel de
qualificacio do seu trabalho?

Muito satisfeito Satisfeito Insatisfeito Total
Masculino 8 25 7 40
Sexo
Feminino 2 10 - 12
Total 10 35 7 52

Tabela FridgeCo 56 — Idade X Vocé esta satisfeito com o grau de interesse e nivel de
qualificacao do seu trabalho?

Mult? Satisfeito | Insatisfeito Total
satisfeito
Até 29 anos 5 18 4 27 (100%)
Idade | De 30 a 39 anos 4 11 3 18 (100%)
40 anos ou mais 1 6 - 7 (100%)
Total 10 35 7 52
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Tabela FridgeCo 57 — Tempo de empresa X Voceé esta satisfeito com o grau de
interesse e nivel de qualificacao do seu trabalho?

Multf) Satisfeito | Insatisfeito Total
satisfeito
IAté 2 anos | 14 3 18
Tempo d:: De 3 a 4 anos ) 6 ) 10
empresa’
5 anos ou mais 7 15 ’ 4
Total 10 35 7 52

Tabela FridgeCo 58 — Departamento X Vocé esta satisfeito com o grau de interesse e
nivel de qualificacdo do seu trabalho?

Mult? Satisfeito | Insatisfeito | Total
satisfeito
Estamparia 1 1 2
Pintura 1 2 1 4
Extrusora e turbo-chapa 2 2
Pré Montagem 1 7 1 9
Montagem 2 10 12
Departamento |Espumacio 2 2
Vacuum forming 2 2
Injecéo de pléstico 4 3 3 10
Ferramentaria 2 2
Manuten¢ao 1 3 1 5
Qualidade 1 1 2
Total 10 35 7 52
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Tabela FridgeCo 59 - Vocé esta satisfeito com o grau de interesse e nivel de
qualificacio do seu trabalho?

Mult? Satisfeito | Insatisfeito | Total
satisfeito
Auxiliar de produg@o 9 9
Operador de produgio 3 12 2 17
Operador especializado nao
especificado 1 1
Operador especializado I 3 4 2 9
Operador especializado II1 2 4 1 7
Cargo (Auxiliar servil de manutencao 1 1
IAlmoxarife 1 1
Técnico em eletronica 1 1
Mecanico de manutengao 1 1
Engenheiro eletricista 1 1
Ajustador Ferramenteiro 2 2
Auditor de manufatura 1 1 2
Total 10 35 7 52
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Quadro WashCo 1: Setor, Cargo, Nome'*® e data da entrevista dos trabalhadores

ANEXO: CAPITULO 6 (WASHCO)

Setor Cargo NOME DATA
operador de manufatura I Moacir 24/05/2005
Gustavo 31/05/2005
operador de manufatura ITT Regina 25/04/05
Vinia 15/06/2005
linha I lavadora top Raimundo 16/06/2005
operador de manufatura IV Uilson 15/06/2005
Chico 23/05/05
operador de manufatura VI Gilson 31/05/2005
Alfredo 25/04/2005
operador de manufatura | Adriana 2770412005
Elton 31/05/2005
operador de manufatura IT Ténia 24/05/2005
. operador de manufatura IV Helena 11/04/2005
Montagem linha II lavadora Alan 270472005
operador de manufatura V Paulo 31/05/2005
Sérgio 24/04/05
operador de manufatura VI Cintia 25/04/05
Antonio 01/06/2005
Claudia 13/05/05
Valdir 01/06/05
fogdes operador de manufatura I IAlessandra 25/05/2005
Moreno 01/06/05
Sidney 01/06/2005
Kadu 13/05/2005
operador de manufatura I Raquel 11/05/05
freezers r
operador de manufatura IV Alvaro 11/05/05
operador de manufatura IV Eduardo 11/04/2005
Pintura Kiko 27/04/05
operador de manufatura VI Anderson 11/04/2005
André 11/04/05
. transmissio/estampa Andréa 04/05/2005
Metalurgia - a/funilaria/ p operador de manufatura II Danicla 27704705

156 . ~ s s . . . .
Todos os nomes mencionados sdo ficticios a fim de proteger a identidade dos trabalhadores entrevistados.
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Kiko 27/04/05
Ricardo 04/05/2005
Tuco 25/05/2005
operador de manufatura ITI Jorge 31/05/2005
Edson 27/04/05
operador de manufatura IV Rafacl 25/05/05
técnico de producio Rocha 22/05/2005
operador de manufatura I Alexandre | 13/05/2005
operador de manufatura IT Tadeu 20/05/2005
Cezar 24/05/2005
José 13/05/2005
Antbnio
Injetoras de operador de manufatura III Flavia 04/05/2005
Plastico Miriam | 13/05/05
Angelina 25/05/05
operador de manufatura IV Zilda 13/05/05
operador de manufatura V Afonso 25/04/05
técnico em processo Toninho 19/04/2005
técnico de manutengdo Osvaldo 11/05/2005
Manutencio Jacinto 11/05/2005
ferramenteiro Michel 25/05/2005
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Tabela WashCo 1 - Setor X Renda do entrevistado

Renda do entrevistado Total
2,01a3 3,0la4 4,01a5s5 [501a7 [7,01 a10[10,01 a
Sm Sm Sm Sm Sm 15 sm
Montagem
Lavadoras 1 1 4 3 5
Montagem
LLavadoras 2 2 : 1 ?
Montagem 1 1 )
Freezers
Setor  [Montagem
- 7 7
Fogdes
Pintura 2 1 4
Injetoras 3 4 2 10
Metalurgia
/Funilaria > 2 1 1 9
Manutengdo 1 1 3
Total 19 19 9 3 52
Tabela WashCo 2 - Idade X Setor do entrevistado
De 20 a 29 anos | De 30 a 39 anos | 40 anos ou mais Total
Pintura 4 23
Manutengio 3 8
Injetoras 3 4 3 4
Lavadoras I 1 1 6 11
Setor | Lavadoras 2 4 3 2 1
Freezers 2 2 2
Fogdes 6 1 2
Metalurgia /Funilaria 6 1 1
Total 20 19 13 52
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Tabela WashCo 3 - Setor X Sexo do entrevistado

Sexo do entrevistado Total
Masculino Feminino
Montagem Lavadoras 1 6 2 8
Montagem Lavadoras 2 5 4 9
Montagem Freezers 1 1 2
Montagem Fogoes 5 2 7
Setor Pinturf : 4 4
Injetoras 6 4 10
Metalurgia/Funilaria 7 2 9
Manutencio 3 3
Total 37 15 52
Tabela WashCo 4 — Cargo X Sexo
Sexo Total
Cargo Masculino Feminino
operador de manufatura I 8 4 12
operador de manufatura II 4 3 7
operador de manufatura III 4 5 9
operador de manufatura IV 8 2 10
operador de manufatura V 4 4
operador de manufatura VI 4 1 5
técnico de producio/processo 2 2
técnico de manutencio 2 2
ferramenteiro 1 1
Total 37 15 52
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Tabela 5 - Setor X Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?

Até2anos | De6all 11 anos ou
. Total
el/2 anos mais
Pintura 4 23
Manutengio 1 2 8
Injetoras 2 5 3 4
Lavadoras I 3 1 5 11
Setor | Lavadoras 2 2 4 2 1
Freezers 1 1 2
Fogdes 7 2
Metalurgia /Funilaria 6 2 1 1
Total 22 12 18 52
Tabela 6 - Sexo do entrevistado X Influéncia sobre a ordem das tarefas
Influéncia sobre a ordem das tarefas Total
Muita  [Alguma IPouca  [Nenhuma
Sexo masculino 16 9 8 4 37
feminino 7 3 2 3 15
Total 23 12 10 7 52
Tabela 7 - Idade X Influéncia sobre a ordem das tarefas
Muita Alguma Pouca Nenhuma Total
N° % N° % N° % N° %
De 20 a 29 anos 8 40 5 25 6 30 1 5 20 (100%)
Idade De 30 a 39 anos 11 | 579 3 15,8 2 10,5 3 15,8 | 19 (100%)
40 anos ou mais 4 30,8 4 30,8 2 15,4 3 30,8 | 13 (100%)
Total 18 14 8 12 52
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Tabela 8 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Influéncia sobre a ordem das
tarefas

Influéncia sobre a ordem das tarefas [Total
Muita |Alguma [Pouca Nenhuma

8 meses 1 1

9 meses 1 1 2

10 meses 1 1

1 ano 1 1 1 3

1 ano e 1 més 1 1 2

1 ano e 2 meses 3 1 4

1 ano e 3 meses 1 1

1 anoe ' 1 1 2

1 ano e 7 meses 1 1

1 ano e 8 meses 1 1

Ha 2 anos 1 1
quanto 2 anos e 3 meses 1 1
tempo 2 anos e 4 meses 1 1
trabalha (2 anos e 2 1 1
nesta 6 anos 1 1
empresa? 8 anos 1 1 2
em meses 9 anos 1 1 2
10 anos 3 1 6

11 anos 1 1 2

12 anos 1 1 2

14 anos 2 2 4

15 anos 3 3

16 anos 1 1 2

17 anos 1 1

18 anos 1 1 2

19 anos 1 1 2

27 anos 1 1
Total 23 12 10 7 52
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Tabela 9 — Setor X Influéncia na ordem das tarefas

Influéncia sobre a ordem das tarefas Total
Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma
Montagem Lavadoras 1 2 3 3 1 9
Montagem Lavadoras 2 3 | | 3 8
Montagem Fogoes 2 4 1 / 7
Montagem Freezers 2 / / / )
Setor —
Producdo Pintura 3 / 1 / 4
Metalurgia/Funilaria 4 / 4 1 9
Producao Injetoras 6 2 / 2 10
Producao Manutencao 1 2 / / 3
Total 23 12 10 7 52
Tabela 10 — Cargo X Influéncia sobre a ordem das tarefas
Quanta influéncia vocé tem na decisiao sobre
a ordem das tarefas no seu trabalho?
Cargo Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma | Total

operador de manufatura I 4 4 ) ) 12

operador de manufatura II 3 ) ) 7

operador de manufatura ITT 3 ) ) ) 9

operador de manufatura IV 6 3 1 10

operador de manufatura V 3 1 4

operador de manufatura VI ) 1 ) 5

técnico de producio/processo 1 1 2

técnico de manutencio 1 1 2

ferramenteiro 1 1

23 12 10 7 52
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Tabela WashCo 11 - Sexo do entrevistado X Influéncia sobre o ritmo de trabalho

Influéncia sobre o ritmo de trabalho Total
Muita [Alguma [Pouca  [Nenhuma
Sexo IMasculino 14 7 6 10 37
I[Feminino 5 1 4 5 15
Total 20 8 10 14 52

Tabela WashCo 12 — Idade (anos) X Influéncia no ritmo das tarefas

Influéncia sobre o ritmo de trabalho [Total
Muita | Alguma | Pouca | Nenhuma

20 1 3 4
22 1 1
23 1 1 3 5
25 2 1 3
26 2 2
27 1 1 2
28 1 1
29 1 1 2
33 1 3 1 5
34 1
35 4 1 5
Idade 36 5 >
37 2 1 1 4
39 1 1 2
40 1 1
42 2 1 3
43 2 2
44 1 1
45 2 2
48 1 1
49 1 1 2
50 1 1
Total 20 8 10 14 52
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Tabela WashCo 13 — Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Influéncia sobre o

ritmo de trabalho

Influéncia sobre o ritmo de trabalho

Total

Muita | Alguma [Pouca

Nenhuma

a quanto
empo
rabalha

nesta
empresa?

8 meses

1

9 meses

1

10 meses

1 ano

1 ano e 1 més

1 ano e 2 meses

QO DN | = | bt | bt

1 ano e 3 meses

1 ano e 2

[S—

1 ano e 7 meses

1 ano e 8 meses

2 anos

2 anos e 3 meses

2 anos e 4 meses

2 anos e 12

6 anos

8 anos

9 anos

10 anos

11 anos

12 anos

14 anos

15 anos

16 anos

R === === ==
—

17 anos

18 anos

19 anos

\S}

27 anos

=0 [0 = [ [ [ (o o [ [0 o | [ [ |1 1= [ [ |00 [ [ [0 | 00 | [ 10 [

Total

20 8 10

13

wn
()
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Tabela WashCo 14 - Setor X Influéncia sobre o ritmo de trabalho

Influéncia sobre o ritmo de trabalho Total
Muita | Alguma | Pouca |Nenhuma
Lavadoras 1 4 2 3 9
Lavadoras 2 3 1 2 2 8
Fogoes 1 6 7
Freezers 1 1 2
Setor  |Pintura 3 1 4
Metalurgia/ 3 1 2 3 7
Funilaria
Injetoras 5 2 3 10
Manutencio 1 2 3
Total 21 8 10 13 52

Tabela WashCo 15 - Cargo do entrevistado X Influéncia sobre o ritmo de trabalho

Quanta influéncia vocé tem na decisao sobre o ritmo
das tarefas no seu trabalho?
Cargo Muita Alguma Pouca Nenhuma | Total

operador de manufatura I 2 1 1 8 12
operador de manufatura II 1 3 1 2 7
operador de manufatura ITI 4 4 1 9
operador de manufatura IV 4 1 3 2 10
operador de manufatura V 3 1 4
operador de manufatura VI 4 1 5
técnico de producao/processo 1 1 2
técnico de manutengio 1 1 2
ferramenteiro 1 1
Total 21 8 10 13 52

Tabela WashCo 16 - Sexo do entrevistado X Influéncia sobre o modo de fazer o trabalho

Influéncia sobre o modo de fazer o Total
trabalho
Muita  [Alguma IPouca  [Nenhuma
Sexo masculino 17 11 3 6 37
feminino 8 1 2 4 15
Total 25 12 5 10 52
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Tabela WashCo 17 — Idade (anos) X Influéncia no modo de fazer o trabalho

Influéncia sobre o ritmo de trabalho

|Total

Muita

Alguma

Pouca

Nenhuma

Idade

20

1

1

2

22

1

23

2

25

26

27

— (=]

28

29

33

34

35

36

[UNEN VNN U Y

37

W=

39

40

42

43

44

45

48

49

e e e Y N A Y

S0

Pt | IND [k (N | ek (N | €9 [ bk | N | [N | N | ek (N | N [k [ DN [N (€9 | DN [ i [

Total

25

12

10

wn
()
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Tabela WashCo 18 — Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Influéncia sobre o

modo de fazer o trabalho

Influéncia sobre o ritmo de trabalho Total
Muita | Alguma [Pouca Nenhuma

8 meses 1 1

9 meses 1 1 2

10 meses 1 1

1 ano 1 1 1 3

1 ano e 1 més 1 1 2

1 ano e 2 meses 1 1 2 4

1 ano e 3 meses 1 1

1 ano e 12 1 1 2

1 ano e 7 meses 1 1

1 ano e 8 meses 1 1

2 anos 1 1

4 quanto 2 anos e 3 meses 1 1
empo 2 anos e 4 meses 1 1
rabalha  [2 anos e 1 1
nesta 6 anos 1 1
empresa? g, 1 1 2
9 anos 2 2

10 anos 2 2 1 1 6

11 anos 1 1 2

12 anos 1 1 2

14 anos 3 1 4

15 anos 2 1 3

16 anos 1 1 2

17 anos 1 1

18 anos 1 1 2

19 anos 2 2

27 anos 1 1
Total 25 12 5 10 52
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Tabela WashCo 19 - Setor X Influéncia sobre o modo de fazer o trabalho

Influéncia sobre o modo de fazer o Total
trabalho
Muita [Alguma [Pouca  [Nenhuma
Setor  |Lavadoras 1 6 1 1 1 9
Lavadoras 2 3 1 2 8
Fogoes 2 2 3 7
Freezers 1 1 2
Pintura 2 1 1 4
Metalurgia/F 4 1 2 9
unilaria
Injetoras 6 2 1 1 10
Manutengio 1 2 3
Total 25 12 5 10 52

Tabela WashCo 20 - Cargo do entrevistado X Influéncia sobre o modo de fazer o trabalho

Quanta influéncia vocé tem na decisao sobre o modo de
faze o trabalho?
Cargo Muita Alguma Pouca Nenhuma Total

operador de manufatura I 3 4 5 12
operador de manufatura II 3 1 1 2 7
operador de manufatura III 5 2 2 9
operador de manufatura IV 6 3 1 10
operador de manufatura V 3 1 4
operador de manufatura VI 4 1 5
técnico de producio/processo 1 1 2
técnico de manutencio 1 1 2
ferramenteiro 1 1
Total 25 12 5 10 52

Tabela WashCo 21 - Sexo do entrevistado X Carga de trabalho

Carga de trabalho Total
Melhor [Pior Igual
Sexo Masculino 12 3 22 37
Feminino 4 4 7 15
Total 16 7 29 52
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Tabela WashCo 22 - Idade X Carga de trabalho

Carga de trabalho

Total

Melhor [Pior

Igual

Idade

20

1 2

22

23

1 1

25

1

26

27

28

29

33

34

35

36

37

Q| = | ||t | bt [ b | e [ DO QO [ bt |

39

40

42

43

44

45

el Ll el BN el e el

48

49

—_

S0

e Y D A S N A D Y D A AR N L R NS R N NS R O] KOS R RO, § oy (AN

Total

[y
=)
<3

29

52
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Tabela WashCo 23 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Carga de trabalho
Carga de trabalho Total
Melhor [Pior Igual

—

8 meses

—_

9 meses 1

10 meses 1

1 ano 1

1 ano e 1 més

1 ano e 2 meses 1 1

1 ano e 3 meses

1 ano e V2 1

1 ano e 7 meses

—_— === N = DN

1 ano e 8 meses

2 anos 1
Ha quanto [2 anos e 3 meses
tempo 2 anos e 4 meses 1
trabalha 2 anos e V5
nesta 6 anos
empresa? 8 anos

—

9 anos 1

10 anos

11 anos 1

12 anos

14 anos

N —

15 anos

| == ]—]—

16 anos

17 anos

18 anos

19 anos

= (D[N | =t [N || (D[N [N D[N | et | o | | (o f kRN | et | o | IND | €9 [ bt [ N [ ek

—t = | = | —
[S—

27 anos

Total 16 7 29

wn
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Tabela WashCo 24 - Setor X Carga de trabalho
Carga de trabalho Total
Melhor |[Pior Igual
Lavadoras 1 4 2
Lavadoras 2 2 2
IFogoes 3 1
Freezers 1
Setor [Pintura
Metalurgia/ 2 2
[Funilaria
Injetoras 3
Manutenciao 1
Total 16 7 29 52
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Tabela WashCo 25 — Cargo X Carga de trabalho

Com relacao ha cinco anos atras como a carga de
trabalho mudou para vocé?

Cargo Melhor Pior Igual Total
operador de manufatura I 4 2 6 12
operador de manufatura II 2 5 7
operador de manufatura III 3 2 4 9
operador de manufatura IV 5 5 10
operador de manufatura V 2 2 4
operador de manufatura VI 1 1 3 5
técnico de producao/processo 2 2
técnico de manutengio 1 1 2
ferramenteiro 1 1
Total 16 7 29 52
Tabela WashCo 26 - Sexo do entrevistado X Stress
Stress Total
Melhor Pior Igual | NS/NR
Sexo Masculino 10 10 16 1 37
Feminino 2 8 5 15
Total 12 18 21 1 52
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Tabela WashCo 27 - Idade X Stress

Stress

Total

Melhor

Pior

Igual

NS/NR

Idade

20

2

2

22

1

23

3

25

3

26

27

28

29

33

DO | =

DO | = | b [

34

35

o

36

37

39

—

40

42

43

44

45

| | — DN

48

49

—_

S0

Pt | IND [k (N | ek (N | €9 [ bk | N | (DN | N | ek (N | N [k [ DN [N (€9 | DN [ e [

Total

12

18

21
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Tabela WashCo 28 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Stress

Stress

Total

Melhor

Pior

Igual

NS/NR

Ha quanto
tempo
trabalha

nesta

empresa?

8 meses

9 meses

10 meses

1 ano

1 ano e 1 més

1 ano e 2 meses

1 ano e 3 meses

1 ano e 12

1 ano e 7 meses

1 ano e 8 meses

el Ll el e N e N N e e

2 anos

2 anos e 3 meses

2 anos e 4 meses

2 anos e V2

6 anos

8 anos

9 anos

10 anos

11 anos

12 anos

14 anos

15 anos

— o

— DN | = | [ DN | et | [

16 anos

17 anos

18 anos

19 anos

27 anos

[Sy UNENY S U

= (D[N | = DN | (D[N [N D[N | et | o | o | (o f k[ o (RN | et | o | IND | €9 | bk [ N [ et

Total

12

18

21
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Tabela WashCo 29 - Setor X Stress

Stress

Total

Melhor

Pi

or

Igual

INS/NR

Setor

Lavadoras 1

6

Lavadoras 2

Fogoes

Freezers

[Pintura

Metalurgia/
Funilaria

W=~ WK

A=W

O =N (Q]|\e (e

Injetoras

(O8]

Manutencio

Total

12

18

21

52
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Tabela WashCo 30 — Cargo X Stress

Com relacdo ha cinco anos atras como o stress no
trabalho mudou para vocé?
Cargo Melhor Pior Igual NS/NR Total
operador de manufatura I 4 8 12
operador de manufatura II 2 5 7
operador de manufatura III 3 5 1 9
operador de manufatura IV 6 3 1 10
operador de manufatura V 2 2 4
operador de manufatura VI 2 1 2 5
técnico de produgio/processo 1 1 2
técnico de manutengio 1 1 2
ferramenteiro 1 1
Total 12 18 21 1 52
Tabela WashCo 31 - Sexo do entrevistado X Satisfacio
Satisfacao Total
Melhor Pior Igual INS/NR
Sexo Masculino 24 1 11 1 37
Feminino 9 1 3 2 15
Total 33 2 14 3 52
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Tabela WashCo 32 - Idade X Satisfacao

Satisfacdo

Total

Melhor

IPior

Igual

INS/NR

Idade

20

2

2

22

23

1

25

26

27

28

29

33

34

35

36

37

39

40

42

43

44

45
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Total

33

14
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Tabela WashCo 33 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Satisfacio

Satisfacdo

Total

Melhor |[Pior

Igual

INS/NR

Ha
quanto
tempo
trabalha
nesta
empresa?

8 meses

9 meses

10 meses

1 ano

1 ano e 1 més

1 ano e 2 meses

1 ano e 3 meses

1 ano e 2

1 ano e 7 meses

1 ano e 8 meses

2 anos

2 anos e 3 meses

2 anos e 4 meses

2 anos e 12

6 anos

8 anos

9 anos

10 anos

11 anos

12 anos

14 anos

DO [ |t [

15 anos

16 anos

17 anos

18 anos

19 anos

27 anos

— =N == NN == NN ==
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Tabela WashCo 34 - Setor X Satisfacao

Satisfacido

Total

Melhor

IPior

Igual

NS/NR

Setor

Lavadoras 1

7

Lavadoras 2

IFogoes

Freezers

[Pintura

Metalurgia/
[Funilaria

ISR 1 \S ) fo)

— DN = [ DN | =

L=AE NI SARNER=] fe ]

Injetoras

3

\S}

Manutenciao

Total

33

14

52
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Tabela WashCo 35 — Cargo X Satisfacio

Com relacao ha cinco anos atras como a satisfacio no
trabalho mudou para vocé?
Cargo Melhor Pior Igual NS/NR Total

operador de manufatura I 5 1 5 1 12
operador de manufatura IT 4 1 1 1 7
operador de manufatura III 6 2 1 9
operador de manufatura IV 8 2 10
operador de manufatura V 3 1 4
operador de manufatura VI 4 1 5
técnico de producao/processo 2 2
técnico de manutengio 1 1 2
ferramenteiro 1 1
Total 33 2 14 3 52

Tabela WashCo 36 - Sexo do entrevistado X Satisfeito com a forma como suas habilidades
sao utilizadas?

Satisfeito com a forma como suas Total
habilidades sao utilizadas?
Satisfeito Insatisfeito |[NS/NR
Sexo Masculino 30 7 37
ex Feminino 12 2 1 15
Total 42 9 1 52
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Tabela WashCo 37 - Idade X Satisfeito com a forma como suas habilidades sao
utilizadas?

Satisfeito com a forma como suas Total

habilidades sao utilizadas?

Satisfeito Insatisfeito [NS/NR
20 2 1 1 4
22 1 1
23 4 1 5
25 2 1 3
26 2 2
7 2 2
28 1 1
29 2 2
33 3 2 5
34 1 1
35 5 5

Idade 36 > )
37 3 1 4
39 1 1 2
40 1 1
42 3 3
43 1 1 2
44 1 1
45 2 2
48 1 1
49 2 2
50 1 1
Total 42 9 1 52
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Tabela WashCo 38 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Satisfeito com a forma
como suas habilidades sao utilizadas?

Satisfeito com a forma como suas

habilidades sao utilizadas?

Satisfeito Insatisfeito [NS/NR

8 meses 1

Total

9 meses 2

10 meses 1

1 ano

1 ano e 1 més

1 ano e 2 meses

1 ano e 3 meses

1 ano e 2

— N =W —o

1 ano e 7 meses

1 ano e 8 meses

2 anos

Ha quanto 2 anos e 3 meses
tempo 2 anos e 4 meses
trabalha ]2 anos e
nesta 6 anos
empresa? 8 anos

9 anos

10 anos

11 anos

12 anos
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15 anos

16 anos

17 anos

18 anos
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Tabela WashCo 39 - Setor X Satisfeito com a forma como suas habilidades sao utilizadas?

Satisfeito com a forma como suas Total
habilidades sao utilizadas?
Satisfeito |Insatisfeito [NS/NR
Lavadoras 1 5 1 8
Lavadoras 2 8 1 9
Fogoes 4 2 1 7
Freezers 2 2
Setor  [Pintura 3 1 4
Metalurgia/
. 9 9
Funilaria
Injetoras 6 4 10
Manutencao 3 3
Total 42 9 1 52

Tabela WashCo 40 — Cargo X Satisfeito com a forma como suas habilidades sao

utilizadas?
Satisfeito com a forma como suas habilidades sao
utilizadas?
Cargo Satisfeito Insatisfeito NS/NR Total

operador de manufatura I 7 4 1 12
operador de manufatura II 6 1 7
operador de manufatura III 7 2 9
operador de manufatura IV 8 2 10
operador de manufatura V 4 4
operador de manufatura VI 5 5
técnico de producao/processo 2 2
técnico de manutencio 2 2
ferramenteiro 1 1
Total 42 9 1 52

Tabela WashCo 41 - Sexo do entrevistado X Satisfeito com o grau de interesse e nivel de
qualificacdo do trabalho?

Satisfeito com o grau de interesse e nivel

de qualificacido do trabalho? Total
Satisfeito Insatisfeito [NS/NR
Sexo Masculino 32 4 1 37
Feminino 13 1 1 15
Total 45 5 2 52

335




Tabela WashCo 42 - Idade X Satisfeito com o grau de interesse e nivel de qualificacdo do
trabalho?

Satisfeito com o grau de interesse e nivel

de qualificacao do trabalho?

Satisfeito Insatisfeito [NS/NR

20 3 1

Total

Idade
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Tabela WashCo 43 - Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? X Satisfeito com o grau

de interesse e nivel de qualificacao do trabalho?

Satisfeito com o grau de interesse e nivel de
qualificacao do trabalho?

Total

Satisfeito

Insatisfeito

INS/NR

Ha quanto
tempo
trabalha
nesta
empresa?

8 meses

1

9 meses

10 meses

1 ano

1 ano e 1 més

1 ano e 2 meses

1 ano e 3 meses

1 ano e 2

1 ano e 7 meses

1 ano e 8 meses

2 anos

2 anos e 3
meses
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2 anos e 4
meses

2 anos e 12
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9 anos

10 anos
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18 anos

19 anos

27 anos
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Tabela WashCo 44 - Setor X Satisfeito com o grau de interesse e nivel de qualificacdo do

trabalho?
Satisfeito com o grau de interesse e nivel Total
de qualificacao do trabalho?
Satisfeito Insatisfeito [NS/NR
Lavadoras 1 8 8
Lavadoras 2 8 1 9
Fogoes 5 1 1 7
Setor Freezers 2 2
[Pintura 3 1 4
Metalurgia/Funilaria 8 1 9
Injetoras 8 2 10
Manutencao 3 3
Total 45 5 2 52

Tabela WashCo 45 — Cargo X Interesse e nivel de qualificacio do trabalho?

Satisfeito com o grau de interesse e nivel de
qualificacao do trabalho?
Cargo Satisfeito Insatisfeito NS/NR Total

operador de manufatura I 9 3 12
operador de manufatura II 6 1 7
operador de manufatura III 7 2 9
operador de manufatura IV 8 1 10
operador de manufatura V 4 4
operador de manufatura VI 5 5
técnico de producao/processo 2 2
técnico de manutencio 2 2
ferramenteiro 1 1
Total 45 5 2 52

338




