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Introducdo

O objetivo central deste estudo € o de disoutir como os “novos” modelos de gestdo
da produgdo e do trabalho, que vém sendo implantados no Brasil principaimente através do
“modelo” japonds, tém modificado efetivamente as condicBes de trabatho no “chio de
fabrica”. Para isso, realizel um estudo de caso na maior central petroguimica do pais,
localizada no COPEC — Complexo Petroguimico de Camagari/Ba.

A 1mplantagiio de “novas” formas de gestdo da producio e do trabalho tem sido
mais estudada em outros setores industriais gque ndo 08 guimico e petroguimico,
destacando-se a mator parte desses estudos nos sefores automobilistico ¢ metal-mecénico.
Castro ¢ Guimardes {1991} arocumentam gue isso se deve ao fato de que nas indistrias
automobilistica, metal-mecénica e metalirgica - todas de processos produtivos discretos -
pode-se perceber com mais profundidade ¢ intensidade as mudangas tecnolégicas €
organizacionais, além do que esses setores sfo 0s que tém maior peso politico ¢ econdmico
no cendrio nacional, visto que constituiram-se em um lugar privilegiado de formagio e de
lutas da classe operaria no Brasil.

Nesse guadro, adquirem relevincia estudos voltados para a investigagio dos
processos de implantagio de “novos” modelos de gestio da produgio ¢ do trabalho em
indfistrias de processo continuo’ - como € o case das petroquimicas. Acredito que tais

estudos podem contribuir para uma compreensfo mais ampla das transformagdes

" O meu interesse em estudar indistria de processo continuo € fruto da minha participagio durante dois anos
come bolsista de Iniciacfio Cientifica/CNPq e mais nm ano como pesquisadora associada em um grande
projeto chamado: “Trabatho, Satde ¢ Meio Ambiente”, realizado por um grupo de pesquisadores do CRH ~
Centro de Recursos Humanos, na UFBA — Universidade Federal da Bahia. Deste projeto resulton o lvro
Tinia Franco (org). “Tmbalho, Riscos Industriais ¢ Melo Ambiente: Rumo ac Desenvolvimento
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decorrentes da adoglio dagueles modelos nos diversos setores da economia brasileira e,
sobretudo, do modo come estas transformacdes vém afetando o mundo do trabalho,

Nesta perspectiva, o principal objetivo deste trabalho ¢ compreender os impactos da
reestruturagdo produtiva sobre as condi¢des de vida e trabatho dos trabathadores no Pélo
Petroquimico de Camagari/Ba, Trata-se, aqui, de buscar informacdes que possibilitem
compreender as transformagbes em curso da perspectiva do trabalhador, ou seja, a partir da
compreensdo de como esses trabalhadores percebem/vivenciam as mudangas do munde do
trabalho.

As diferentes pesquisas realizadas no pdlo industrial de Camagari® mostraram que o
processo de Reestruturagiio Produtiva implantado neste polo estd fundamentado em duas
técnicas importantes do chamado “modelo” Japonés de gestio, quais sejam: “Programas
de Qualidade Total” e o0 processo de terceirizaciio. Assim, o trabalho procurou apreender
quais as implicagBes dessas mudangas para os trabalhadores ¢ em que medida elas tém
influenciado na realizagfio das suas atividades.

As especificidades que caracterizam o processo de trabalho em inddstrias quimicas
€ petroquimicas - as indistrias de processo comtinuc - permitem que a chamada
terceirizagio ocorra sem 2 transferéncia do setor ou setores terceirizados para outras plantas
industriais. Desse modo, a transferéneia de trabalhadores para as chamadas empresas
tercelras ocomTem sem que, necessariamente, eles sejam retirados das plantas industriais

onde vinham exercendo suas atividades, embora tenham que se submeter a um novo

Sustentavel?”, além de uroa monografia de graduagio: ~As conseqiiéncias da reestruturacio produtiva sobre
o movimento Sindical: o caso do Sindiquimica™ sob a orientacio da profz. Dra. Grmca Druck,

* Aqui vale lembrar o J4 citado projeto: “Trabalho, Saiide e Meio Ambiente”, realizado por um grupo de
pesquisadores do CRH/UFBA, do qual resulton o livro FRANCO, Tamia (org ). “Trabalho, Riscos Indusiriais
e Meio Ambiente: Romo ao Desenvolvimento Sustentdvel 7", além de DRUCK. Graca. Teceinizacio:
(Des)fordizando a fabrica - um estudo do Complexo Petroquirnico da Bahia, Campinas, Tese {Doutorado}
UNICAMP - TFCH, 271p.
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contrato de trabatho. Parece-me que sfo exatamente essas mudangas que vao implicar em
uma série de alteracBes nas condigdes de vida e de trabalho dentro destas industrias, além
de transformagBes profundas na forma como estes trabalhadores se organizam
coletivamente.

Este estudo tem como hipdtese central a idéia de que o processo de implantagio das
novas formas de gestdo da produciio e do trabalho tern imposto aos trabalhadores um novo
ritmeo de trabaltho, tornando-o mais intenso, através do aumesnto do niimero de atividades
que o trabalhador realiza e, consequentemente, do aumento de sua responsabilidade sobre o
processo produtivo como um todo.

A pesquisa empirica que embasa este estudo envolven uma série de etapas, Teve
inicio no periodo de elaboragio do projeto de mestrado, foi sendo redefinida ao longo dos
dois primeiros anos no programa de pos-graduagio e culminou, juntamente com a
gualificagiio, em um melhor delineamento do espago empirico onde esta pesquisa deverla
ser realizada,

A experiéneia do periodo de graduagdo, onde tive a oportunidade de participar de
trabalhos gue envolviam estudos sobre o Polo Petroquimico de Camagari, ofereceu-me um
acamulo de informacdes sobre esse parque industrial gue foram fundamentais para a
defini¢fio da pesquisa de campo.

| A escolha da central de matérias-primas do COPEC {Complexo Petroquimico de
Camagari) para a realizaglo deste trabalho deve-se, principalmente, 2 sua importincia
estratégica dentro deste parque industrial e ao fato dela ser a maior fornecedora de produtos
de primeira geragio para todas as outras indlstrias ali instaladas.

Pretendia, inicialmente, entrevistar trabalhadores diretamente contratados pela

central de matérias-primas, bem como trabalhadores das empresas subcontratadas, as

et
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terceiras, no interior da fibrica, através da aplicaciio de um guestionario gue foi construido

com as principais guestdes gue inquietavam-me.

Aqui vale destacar que, para a construcio da amostra, foram inicialmente
estabelecidos alguns critérios basicos como:

* primeire, selecionar no universo de trabalhadores da empresa, 0s que estavam mais
diretamente ligados a0 processo produtivo;

¢ segundo, a partir desse universo de frabalhadores, estabelecer uma amostra em torno de
5% que é, normalmente, um nivel amostral de boa representatividade;

* terceiro, avaliar a proporcionalidade entre o ntimero de trabathadores contratados
diretamente pela empresa e 0 nimero de trabalhadores terceiros, procurando respeitar
essa proporcionalidade na construcfo da amostra;

* guarto, observar a proporcionalidade entre os diferentes setores ligados ao processo
produtivo, procurando respeitar essa proporcionalidade.

Os primeiros contatos com a empresa mostraram que a aplicacdio do questionario
dentro da fabrica teria dois problemas fundamentais: primeiro, niio seria posstvel entrevistar
trabalhadores terceiros, e os principais aroumentos da empresa fundaram-se no fato destes
ultimos ndo serem vinenlados 4 empresa e, portanto, serem bastante rotativos,; segundo,
pelo fato de que os trabalbadores nfo teriam tempo disponivel durante o trabalho para a
realizagio da entrevista,

As entrevistas realizadas teriam, em média, um periode de duracio em torno de 60 &
90 minutos, e disponibilizar um trabalhador durante todo esse tempo mostrou-se inviavel,
Assim, pensei na possibilidade de realizar essas entrevistas forz da empresa, mas a

quantidade de trabathadores a serem entrevistados, adiaria per demais o trabalho de Campo,



prejudicando completamente o cronograma e inviabilizando 2 defesa da dissertaciio em
tempo habil.

A partir dessas condigBes concretas e acreditando na importéncia da aplicacfo do
questionario para a realizacio do trabalho, decidi que o questionario poderia ser respondido

pelos proprios trabalhadores. Assim, construi uma amostra de 5%, o que significon 30

trabalhadores, pois os gue estiio Hgados diretamente a producio perfazem um total de 600.

Essa amostra foir construida procurando abarcar trabalhadores de todos os
ativosfsetores da empresa. Como sfo cinco setores, a saber: purOlise, aromaticos,
distribuig8o, utilidades e PW {manutencfo), foram selecionados 06 trabalhadores de cada
um desses setores, tendo como critérios basicos o tempo de trabalho dos mesmos e 2 funglo
que exercem.

A partir da amostra construida, entreguei os questionarios aos trabalhadores e dei
alguns dias para que eles pudessem respondé-los. A devolugio dos questiondrios foi de
70% dos casos, ou seja, 21 questionarios foram devolvidos e desses apenas 01 em branco.

O plangjamento do trabalho de campo previa a criagdo, dentro desse universo de
trabalhadores gue responderam ao gquestiondrio, uma amostra de 10% para realizar
entrevistas abertas, de cardter mais qualitativo. Porém, os problemas encontrados para a
aplicagio dos questiondrios e o tempo para a realizagio da pesquisa solicitado pela
empresa, obrigou-me a pensar em uma outra estratégia para a realizacdo dessas enirevistas
abertas.

Um outro fator que chamou a atengio foi o fate de que 10% de 30 trabalhadores
daria um total de 03 trabalhadores apenas. Assim, resolvi criar uma amostra paralela,
procurando contemplar trabalhadores que estivessem ligados 4 produgdo e também a
implantacio do programa de qualidade da empresa.
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Essa amostra foi de 10 trabathadores, distribuidos nos diferentes ativos/setores da
empresa, dentre 08 quais muitos eram chefes, e também o pessoal da manutengio, fungio
considerada fundamental em industrias de processo continuo. Desses 10 trabalhadores
selecionados, 08 foram entrevistados dentro da empresa, 01 em sua casa ¢ 0} ndio consegui
marcar a entrevista. Portanto, dessa amostra de 10 trabalhadores, 09 foram entrevistados.

Além desses trabalhadores, entrevistei 02 gerentes, 01 da Geréncia de Qualidade ¢
Meio Ambiente e outro do Setor de Recursos Humanos, 01 instrutor internacional do TPM
— Melhoria Total da Produgdo®, além do psicologo da empresa. Além dessas, realizei
entrevista com uma pessoa que trabalhou na empresa durante 14 anos, no setor de Recursos
Humanos, Essa entrevista pareceu-me importante, visto que ela permitiu-me ter uma idéia
mais ampla sobre a “cultura” empresarial adotada pela empresa desde a sua criagdo.

Realizada essa etapa do trabalho de campo e percebendo pelas entrevistas realizadas
que seria necessirio mais informagBes para que pudessem servir de contraponto aos
discursos desses trabalhadores, visto que 2 maioria deles exercia algum cargo de chefia g,
portanto, com discursos muito similares ao da geréneia, procurei entfio construir pma outra
amostra de trabalhadores, agora através do sindicato.

Um total de 07 trabalhadores foram entrevistados, dentre os quais, diretores do
sindicato ndo liberados do trabalho, 01 membro da CIPA, além de outros trabalhadores de
diferentes setores da empresa. Com essa amostra de trabalhadores indicados pelo sindicato
realizei entrevistas abertas com o mesmo contendo das entrevistas realizadas com os

trabalhadores indicados pela empresa. Essa amostra de trabalhadores foi constrrida a partir

* A raducio correta desta sigla seria Manutencio Produtiva Total, porém dentro da empresa este significado
foi se modificando ao longo do tempo, chegando hoje 2 Melhoria Total da Producio.
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dos trabalhadores que participam das atividades realizadas pelos sindicatos ¢ membros da
CIPA.

Nas entrevistas abertas procurei perceber as condigdes de trabalho dos trabathadores
terceiros, bem como as especificidades de suas atividades, além das relagdes que se
estabelecem entre eles ¢ os trabalhadores contratados diretamente pela empresa.

Doravante, ao referir-me aos trabalhadores de terceiras, nio estarei considerandoe os
trabalhadores da CEMAM (Central de Manutengdo LTDA). Aqui vale ressaltar que a
CEMAM ¢ uma empresa de manutenciio que atende a maior parte do pdlo petroquimico de
Camagcari, essa empresa tem 98 4% de capital da central de matérias-primas estudada,
sendo uma de suas empresas coligadas/controladas.

A possibilidade de venda desta empresa no ano de 1998, levou a central de
matérias-primas a contratar, cerca de 160 trabalhadores especializados que trabalhavam em
suas plantas industriais, Os trabalhadores da CEMAM que realizavam trabathos dentro da
central de matérias-primas sio trabalhadores com o mesmo perfil de formaglo dos
trabalhadores da empresa estudada; sempre tiveram salarios e “beneficios” sociais
proximos a eles e, em alguns momentos especificos, até matores.

A dissertaciio estd organizada em quatro capitulos. No primeiro capitulo procurei
fazer uma revisdo bibliografica sobre a discussio dos “novos” modelos de gestdo da
produgiio e do trabatho, com o objetivo de situar a analise no debate atual da sociologia do
trabalho. No segundo capitulo apresentei um breve historico da indastria petroquimica no
Brasil, discutindo as principais caracteristicas desta indistria de processo contfnuo e
procurrei contextualizar o Pélo Petroquimico de Camagari dentro do parque industrial

petroquimico brasileiro.
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No terceiro capitulo detive-me na apresentacio da empresa onde realizei o referido
estudo de caso, procurando mostrar sua importincia neste polo industrial, além de analisar
as principais mudangas, tanto tecnologicas, como organizacionais, implantadas até o
momento. No quarto capitulo busquei entender como as mudangas decorrentes da

implantagio dessas novas formas de gestdo da produgdo e do trabalho tém sido percebidas e

vivenciadas pelos trabalhadores.
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Capitulo 1

Do Fordismo/Taylorismo & Acumulagdo Flexivel - o “modelo” no
mundo e sua crise.

A reestruturaco produtiva ¢ formada por um conjunto de transformagdes no mundo
da produgio e do trabalho que tem como principal objetivo, por um lado, enfrentar a lei da
queda tendencial da taxa de luero® no capitalismo €, por outro, enfrentar o movimento
operario que se fortaleceu muito em todo o mundo, principalmente no final da década de
60.

Esse processo de reestruturagiio produtiva vem ocorrendo nos paises centrais desde
o inicio da década de 70, tendo se intensificado nos anos 80. No Brasil, o mesmo se da em

meados da década de 80, principalmente no setor automobilistico, e comego dos anos 90 de

* Sobre a queda tendencial da taxa de hxcro, Marx nos informa que: “(...) como lei do modo de produgdo
capitalista que, com o sen desenvolvimento, ocorve um decréscimo relativo do capital varidvel em relacdo ao
capital constante €, com isso, em relago ao capilal global posto em movimenio. Isso 30 quer dizer que o
mesmo nimero de trabathadores, o mesma guantidede de forca de trabalho, tomada disponivel por um
capital varidvel de dado volume de valor, devido aos métodos de produgdo peculiores que se deservolvem
dentro da produgdo capitalisia, ple em movimento, processa ¢ consome produtivarmente ao mesmo KEmpo
uma massa sempre crescente de meios de trabatho, maguinaria e capital fixo de toda espécie, matérias-
primas ¢ auiiliares — portanto também um capital constante de volume e de valor sempre crescente. Fsse
progressivo decréscimo relativo do capital varidvel em relagdo ao capital constanie, portanto em relagdo ac
capital global, & idéntico & composicdn do capital social, em sua media, progressivamente mais elevada. E,
igualmente, apenas outra expressdio parg o progressive desenvolvimento da forca produtiva secial do
trabatho, que se mosira exatamente no fate de gue, por meio do crescente emprego de magquinaria ¢ de
capital fixo, de modo geral mais matérins-primas e quxifiares sfo transformadas pelo mesmo mumero de
pabalkadores no mesmo tempo, ou seja, com menos trabalho, em produtos. Corvesponde a esse crescenie
volume de capital constonte - embora ele s6 de Tonge represente um crescimento da massa veal de valores de
uso, nos quals o capitel consiante consiste materialmente — um crescente barateamento do produte. Cada
produte individual, considerado em si, contém uma soma menor de trabalho do que em estdgios inferiores da
produgdo. onde o capital desembolsado em trabalha estd numa proporcdo incomparavelmente maior em
relacdio ao desembolsads em meios de producdo. (..}, com o decréscimo relative do capital varidvel em
relagdo ao capital constante, gera wma composicda orgdnica crescentemente superior ao capital global, cuja
consegiléncia imediata é a taxe de maisvalia, com grau constante ¢ até mesmo crescente de exploragdo do
pabalke, se expressa muma taxa geval do lucro em queda. (..} A tendéncia progressiva da taxa geral de
fucro a cair é, porianto, apenas wma expressiio pecmligr ao mode de produgdo capitalista para o
desenvolvimento progressive da forga produtiva secial do rabatho.” (Marx, 1988, vol. TV, 154-133p).
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forma mais intensa em outros setores da economia, entre eles o quimico e petroquimico.
Esse movimento ¢ constituido por um conjunto de transformacdes no mundo da producio e
do trabalho. Essa crise € mais conhecida na sociologia do trabalho como crise do fordismo”.

Aqui me parece fundamental esclarecer o que entendo pelo conceito fordismo, visto
que o mesmo pode ser compreendido de diversas maneiras: a primeira delas se refere ao
fordismé enquanto “modelo™ de gestio da produgdo mais direta, pensado a partir do
trabatho parcelar taylorista ligado 4 esteira rolante; uma outra forma de se pensar o
fordismo € considera-lo como um “modelo™ mais geral, como na interpretagio de Gramsc
(1984), em “Americanismo e Fordismo™, no qual o autor fala desse novo modo de produzir,
aliado a um novo modo social de viver.

Neste sentido, a utilizago do termo fordismo’ aqui, implica em pensa-lo como um
“modelo” que ndo esta ligado somente a produgdo mais imediata, mas também como um
modo de vida que se tornou hegembnico no mundo, assuminde formas regionais ou

setoriais de acordo com cada pais ou regidio onde foi implantado.

® Agui vale ressaltar que entendo a crise RAo como wma crise do padrio de producio apenas, pois se assim o
fosse mudando-se ¢ padrio de producio eliminaria - se a crise, o que nio acontece. Nesse sentido, vale citar
Soazes (1998) que ilustra bem o que acredito: (..} Gounet (1992}, em contraposicio a B. Coriat, entende que
a aplicagdo do sistema toyotista ndo possibilita wma saida para a crise do capital. Oy seja, desde meados dos
anos 70, a economia capitalista mundiol passa por um processo de “crise estrutural’ E o tovotisme ndc
implica apenas na chamada “reducfo de custos”, mas na fdbrica enxuta” flean production), que é
sinbnimo de desemprego, seguido da precarizagdo das condi¢bes de vida e trabalho, subcontratagio,
lerceirizacdio, trabalho clandestino, eic.” {(Soares, 1998: 87),

¢ Utilizarei neste trabalho o termo “modelo” entre aspas, como sindnimo de via possivel de padrio de
producao, viste que, ndo concordo com a idéia de que existe wmn tipo ideal de paddio de producio fordista/
taylorista efou toyotista que se universaliza, mas sim um tipo de padrio que possui algumas caracteristicas
que sdo bdsicas, mas que assume formas especificas mos diferentes paises onde foram/estdo sendo
implantados.

‘Segundo Alain Bihr, “O conceito de Fordismo nasceu dos trabalhos de uma equipe de economistas franceses
(M. Aglietta, R. Boyer, A Lipietz, etc.), realizados a partir da segunda metade da década de 70 para analisar o
modeto de desenvolvimento seguido pelo capitalismo ocidental no periodo pos-guerra, Como claramente
indica a denominacfo que acabou lhes sendo atribuida — “escola da re pulacin” -, esses sconomstas estavam
fundamentalmente preocupados em compreender como o capitalismo ocidental pudera conhecer trés décadas
de crescumento econdmico quase ininterrupto, mas também por que os mecanismos reguladores gue baviam
tornado possivel esse crescimento pareciam agir no vazio,” (BIHR, 1998: p. 35).
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O desenvolvimento do fordismo na Europa teve como caracteristica fundamental a
comstrugio do chamado “compromisso fordista”, que acabou por desenvolver o Welfare
State. O “compromisso fordista” nfio pode ser pensado, como bem coloca Alain Bihr, como
uma relaciio contratual entre dois individuos livres, mas como resultado de uma particular
correlacio de forgas entre a burguesia e o proletariado, desenvolvida a partir da crise
estrutural do capitalismo nos anos 30 e 40

Bihr aponta quatro pontos fundamentais desse compromisso: primeire, que o
mesmo foi iniposto a cada uma das forgas em presenga, como produto da logica do
desenvolvimento anterior do capitalismo, ¢ com um relativo equilibrio entre essas forcas;
segundo, esse compromisso resultou muitas vezes “de um processo muitas vezes cego, ¢
porioio ifusorio, para os seus protagonistas”; terceire, “esse compromisso ndo se deu
diretamente enfre os membros das proprias classes, mas entre Infermedidarios
organizacionais e institucionais que lhes serviram de representantes institucionais, {...)7; €,
finalmente, um quarte ponto que foi a continuidade da luta de classes, mesmo tendo-se
constituido o “compromisso fordista”. (Bihr, 1998: 36-37).

Através das diferentes instincias organizacionais e institucionals, como ©s
sindicatos operérios e as organizagBes patronais, o Estado serviu como uma espécie de
arbitro entre as classes, “cuidando para que fosse aplicado e respeitado por meio das
organizagBes representativas de cada wma das duas classes em luta.” (Bihr, 1998:37).

O “compromisso fordista”, também conhecido como “pacto social”, desenveolvido
na Europa sob a influéncia dos partidos sociais-democratas, procura esvaziar a luta

proletaria do carater revolucionario, conduzindo-a apenas ao dmbito da luta econbmica.



“{...), o proletariade obtinha a garantia do seguridade social, Quer dizer,
ndo $6 a sua assisténcia social, mas no sentido mais amplo, a satisfacdo
de seus interesses de classe mais imediatos e, portanto, também mais
vitais: uma relativa estabilidade de emprego; um crescimento de seu
“nivel de vida”; uma reducéio do seu tempo de trabalho; a satisfacdo de
um cerio numero de suas necessidades fundamentais (habitagdo, soiide,
educacdo, formagdo profissional, cultura, lazer, etc.).

Em resumo, é a perspectiva de sair da miséria, da instabilidade, da
incerteza do futwro e da opressio desenfreada, que basicamente
caracterizaram até aquele momento a condicdo proletdria. E justamente
a garantia de adquirir direitos, ndo s formais (direitos civicos e
politicos) mas reais (direitos sociais), cujo respeito seria garantido pelo
Estado, e de ter um acesso a uma vida se nio agradavel, pelo menos

suportavel (aceitdvel).”. (Bihr, 1998: 37-38p.).

A Social democracia €, portanto, 0 “modelo” que se instaura na Europa a partir da
decada de 50 e comeca a entrar em crise nos anos 70. O processo de Reestruturaco
Produtiva ¢ uma resposta capitalista a essa crise do capital.

Segundo Harvey (1992), o processo de reestruturagio produtiva ¢ uma resposta a
profunda crise de recessdo que ocorreu no mundo a partir de 1973, e que foi exacerbada
pelo chamado “choque do petréleo™. Para o autor, o foco principal deste processo de
reestruturagdo ¢ a necessidade de se romper com a rigidez do padrio de produgio fordista.

Assim, este autor nos mostra que:
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“Havia problemas com a rigidez dos investimentos de capital fixo de
larga escala e de longe prazo em sistemas de produgdio em massa que
impediam muita flexibilidade de plangjamento e presumiam crescimento

estavel em mercados de consumo invariantes(...)”. (Harvey, 1992: 133).

Essas transformagdes, que se ddo no mundo da produciio ¢ do trabalho, tém fortes
repercussdes na forma como os trabalhadores se organizam e, nesse sentido, concordo com
Scares (1998) quando afirma que a reestruturagio produtiva tem como principal
caracteristica profundas mudancas no 8mbito do trabalho e que esse processo vat dar inicio
a uma “nova cultura” fabril, permeada por novas normas comportamentais que alteram
(...} as formas como 0s homens produzem ¢ reproduzem as suas condicdes de vida bem
como as maneiras de pensar e agir frente a realidade existente. {...) " (Soares, 1998:17).

Assim, procurarei situar o surgimento e desenvolvimento do bindmio fordismo-
taylorismo, procurando percebé-lo nfo s6 como um conjunte de mudancas no processo de
producdo, mas também em sua dimensio politica mais ampla.

O “modelo” criado por Henry Ford, responsavel em grande parte pela mirodug@o das
linhas de morntagem e da produglio em massa na indstria moderna, desenvolveu varios
clementos dentre os quais o controle dos tempos e movimentos, produgio em série
taylorista, trabatho parcelar, concentrago fabril, etc. (Antunes, 1995), que sdo considerados
fundamentais no desenvolvimento de uma “cultura™ industrial, cujo objetivo era a
produgiio em larga escala de bens durdveis de consumo de massa.

Para Harvey (1992), Ford conseguiu racionalizar a produgfio unindo um tipo de
tecnologia ja existente 4 uma detalhada divis@o do trabatho. O autor considerz uma grande

inovagio o fato de que, ao fazer chegar o trabatho ao trabalhador numa posiclo fixa, esse
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“modelo” de gestdo conseguiu importantes ganhos nos niveis de produtividade. E mais,

para ele:
" que havia de especial em Ford (e que, em tidtima andlise, distingue o
Jordismo do taylorismo) era a sua visdo, seu reconhecimento explicito de
que a produg@o de massa significava consumo de massa, wm novo
sistema de reprodugdo da forca de trabalho, uma nova politica de
controle e geréncia do trabalho, wma nova estética e uma nova
psicologia, em swuma, um tipo de sociedade democrdtica, racionalizada,

modernisia e populista” (Harvey, 1992:121).

A implantagfio do fordismo/taylorismo no mundo ocorreu de forma bastante
diferenciada ¢ propiciou um tipo de desenvolvimento do caprtalismo conhecido como
desenvolvimento desigual e combinado. Formando, de um lado, os chamados paises
centrais que se tornaram desenvolvidos e, de outro, oS paises subordinados ou periféricos
que se constituiram como paises subdesenvolvidos.

Nos chamados paises centrais, apés a segunda guerra mundial, inicia-se um
processo de busca por aumento de produtividade e a necessidade de enfrentamento do
poder sindical que havia se fortalecido através de suas hitas por melhorias salariais e
ampliaciio dos direitos socials, que estfio na base do Walfare State e do chamado
“compromisso fordista”,

Nos paises periféricos ha uma enorme variedade de formas que esse padrio de
produgiio assume, mas o que se observa no geral, é que nfo se desenvolveu no conjunto um
Welfare State como foi o caso, principalmente, da Europa, constituindo-se o que alguns

autores chamam de fordismo periférico (Ferreira ef alli, 1991; Ferreira, 1993},

26



Esse “modelo” de gestio da produgfio ¢ do trabalho, que se desenvolve de maneira
desigual e combinada pelo mundo, comega a entrar em crise a partir dos anos 70. £ a
chamada crise do fordismo, que se instaura no mundo com as transformacdes exigidas, de
um lado, pela concorréncia internacional, pela redefinicio das posi¢Ses hegeménicas dos
mercados, pela queda do ritmo de crescimento da produtividade em paises como os Estados
Unidos e, de outro, pelo fortalecimento da organizacio sindical em tode o mundo,

Para Harvey (1992), a resposta a essa crise gue se instaura na década de 70, se da
atraveés de uma mudanca tecnologica: a automagdo. O capital passa a buscar novas linhas de
produtos e novos nichos de mercadoe, ha uma migracio de capitais para zonas geograficas
onde o controle sobre a exploragiio do trabalho ¢ a remuneracio do mesmo sio menores.
Além do que, torna-se de fundamental importancia acelerar o tempo de giro do capital, para
enfrentar as condigGes mais gerais de deflagéo.

Diferentemente de Harvey, e mesmo levando em consideracfio as mudangas
significativas qué ocorreram do ponto de vista tecnologico, a questdo que parece-me central
para 2 implantagio de novas formas de gestdo da produglo e do trabalho, a que tem relagdo
com a queda da produtividade, é a necessidade de diminuir o poder do movimento operario,
cujo fortalecimento a partir do periedo caracterizado pelo fordismo, contribuiu para
aprofundar ainda mais a queda tendencial da faxa de lucro. -

Nessa perspectiva, para aumentar a produtividade, que ¢ essericial para garantir a
continuidade da acumulacio do capital, € necessirio submeter cada vez mais o0s
trabalhadores, quebrando suas resisténcias, tanto individuais quanto coletivas.

Para Harvey, esse novo padrio de producdo, que o autor denomina de acumulagio
flexivel, marca fundamentalmente um confronto direto com a rigidez do fordismo. Essas

mudangas se caracterizam pela flexibilidade nos processos de trabatho, nos mercados de
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trabalho, de produtos e de bens de consumo. Aqui vale chamar a atengio para o fato de que
constdero a necessidade de flexibilizagiio das relacSes de trabalho como centrais nesses
novos padrBes de produgdo, pois € ela gue vai permitir uma maior desmobilizacdo dos
trabalhadores, conforme mostrarei adiante neste texto.

A literatura mais conhecida na sociologia do trabalho que discute essas mudangas é
representada por duas grandes vertentes, uma que adota uma perspectiva liberal, & afirma
que essas mudangas rompem com a era da producio fordista, sendo representada
principalmente pelos trabalhos de Piore ¢ Sabel (1984 e 1986}, ¢ outra que trata essas
mudangas a partir da perspectiva da “Escola da Regulagdo”, no interior da qual ha um
debate relativo & visdo do “novo” modelo como uma continuidade ou como uma ruptura
com o padrdo de produgio fordista.

Os novos “meodelos” produtivos discutidos nessa literatura representam casos ou
experiéncias particulares e, portanto, ndo se constituem enquanto “modelos”™ universais, sdo
eles: o toyotisme (japongs), o kalmerismo (sueco) e a especializaciio flexivel (Italiana).

Acredito que esses novos “modelos” de gestio da producgio e do trabalho nfio
podem ser considerados como uma ruptura com o padrio de producdo da era fordista, pois
eles mesclam aspectos do fordismo e do toyotismo.

Ao analisar 2 experiéncia sueca em Kalmar, Ferreira (1991} mostra que ¢ possivel
perceber que os grupos semi-autdnomos (GSA), constituem-se enquanto a principal
caracteristica do chamado “modelo” sueco. Diferentemente do “modelo” japonés, o
“modelo™ sueco ndo elimina os estoques e ndo se baseia na produgdo enxuta, mas
desenvolve um sistema de estoques intermediarios entre as diferentes estagdes de trabalho.

A Volvo, uma indistria multinacional do ramo automobilistico, foi a primeira
empresa a implantar modificagbes em sua linha de produgo que implicaram no que hoje
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conbecemos como “modelo” sueco. Essas inovaches levaram em consideragdo as condigdes
ergondmicas, fisicas e psico-sociais dos trabalhadores dentro das plantas industriais para
gue se pudesse aproveitar de uma forma mais racional as capacidades mentais do
trabalhador.

Para os auiores, a experiéncia sueca é uma tentativa “de se encomtrar uma
combinagdo mais satisfaroria entre produtividade e condicoes de trabalho, uma alternative
portante a linha de montagem fordista-taylorista”™. As principais inovagdes implantadas
foram: 1. divisio do trabalho mais auténoma dentro do grupo, na qual os trabalhadores
definem as suas formas de revezamento, suas pausas e seus lideres; 2. redugio da fadiga do
trabalhador através da introduciio de formas de transporte das pegas e ferramentas
necessarias 3 realizacio do trabalho; 3. possibilidade de maior espacamento no ritmo da
producfio, através do uso de estoques intermedidrios entre as diferentes estagbes de
trabalho; 4. melhoria dos aspectos ergonbmicos, fisicos e psico-sociais no trabalho, como
por exemplo, a questdo do nivel dos ruidos, a quantidade e qualidade das luzes, a questio
da limpeza ¢ também locais adequados para descanso. Para os autores, a experiéncia sueca
representa uma alternativa, tanto so padrio de produgio fordista/taylorista, quanto ao
“modelo” japonés de produgio.

Fla mescla formas tradicionais de produgdio/organizaciic do trabatho com novas
formas de gestfio ¢ tem como caracteristicas basicas: 1. abandono da linha de montagem,
caracteristica do padrdo de produgic do perfodo anterior, na qual, a montagem do produto
era feita de forma quase imével; 2. formagdo de grupos de 5 a 10 trabalhadores, que ficam
responsaveis pela montagem total do produto, incluindo a decisdo sobre o volume da
producfio diaria; 3. montagem baseada fundamentalmente no trabalho humano aliado a
recursos da automacdo;, 4. participago dos sindicatos nas discussdes sobre qualquer
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mudan¢a no processo de produciio e do trabalho. Existem ainda alguns condicionanies
macro-econdmicos que sdo importantes nesse “modelo” de organizagio/gestdo da producio
e do trabatho: a manutengfo, por parte do Estado, de uma politica de plenc emprego, com
indices de desemprego de 2%. Além da garantia de bons servigos basicos a populaggo nas
areas de saude, educagfo, transporte, etc.

Também chamada de descentraliza¢do produtiva — a especializacio flexivel é um
padrio de produglo caracteristico da regifio da Terceira Italia, que compreende a area
centro-norte-oriental daquele pais. Essa regifio ¢ caracterizada pela predomindncia de
pequenas ¢ médias empresas, que ndo necessariamente estio ligadas &s empresas maiores,
A diferenciagdo entre as regides norte e sul s3o bastante marcantes, pois na regifio norte ha
a predomindncia de uma industra tradicional de bens duréveis, j& pa regido sul ha a
predomindncia de atividades de tipo agricola.

Uma das caracteristicas marcantes com relagio ao emprego é que na regido da
Terceira Italia, 80% dos empregos conceniram-se na indistria manufatureira, cujo nimero
de empregados por indistria é de aproximadamente 250 trabathadores, (Ferreira et alli,
1991:216). Para os autores, uma forte caracteristica macro condicionante do “modelo” da
especializagio flexivel na Italia € a presenca de movimentos corporativos do pos-guerra,
onde a influéncia do Partido Comunista se expressa no apoio as pequenas ¢ meédias
empresas, através de politicas institucionais que permiter uma expressiva negeciagio, no
que diz respeito & organizagio da produgiio e do trabalho, entre trabalhadores e
CImpresarios.

A especializacdo flexivel, enquanto “modelo™ de gestfo da producdo e do trabaiho,
esta diretamente pautada na relagiio inter-empresas, muito mais que no porte das mesmas, é

(..} a relac@o entre elas e o tipo particular de insercdo produto/mercado, baseado em
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producdo de baixos volumes, especializada, de elevado conmtendo tecnologico. A
organizacdo  espacial em distritos  qjuda  na  concentragdo de  competéncias
produto/processo/mercado especificas; a horizontalizagdo produtiva exige menor capital
fixo e circulante de cada firma individual para wm dado faturamento; a concorréncia e a
cooperagdo entre as fabricas induzem a elevacdo da flexibilidade produtiver e inovagio de
produto”. (Ferrveira et alli, 1991:219).

Como principats caracteristicas da especializagiio flexivel temos: 1. indtsiria metal-
mecénica € o setor mais forte da economia, representando cerca de 35% dos empregos na
manufatura nos anos 70; 2. pequenas ¢ medias empresas; 3. especializaclio produtiva
regional o que significa uma forte concentragfio espacial; 4. baixa presenca de grupos
estrangeiros; 5. produgdo voltada para a exportagio; 6. autonomia das pequenas empresas
frente s grandes; 7. exigéncia de um alto nivel de qualificagio dos trabalhadores, mesmo
em pequenas empresas; 8. incorporagic de tecnologia de ponta. (Ferreira ef afli, 1951:217-
218).

Piore e Sabel (1984, 1986), ao apresentarem seus estudos sobre a especializagio
flexivel, apresentam-na como uma alfernativa possivel para fazer frente as formas de
produgio em série que marcaram o periodo fordista. Os casos empiricos estudados pelos
autores estdo concentrados nas regides norte e central da Itdlia, conhecidas como Terceira
Ttalia. Para os mesmos, esses novos padides de produgdo rompem absolutamente com o
padrio de produgio fordista.

Aglietta, Lipietz, Coniat, Boyer e Mistral, enquanto representantes da “Escola de
Regulagio”, desenvolveram varios estudos tedricos e empiricos no sentido de explicar a

crise do padriio de produgdio fordista/taylorista e sugerir saidas para a mesma. Os seus
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principais estados estdo concentrados nas experiéncias ja citadas da Suécia, Itdlia e Japao
além da Alemanha.

Apesar de serem oriundos da mesma vertente de interpretagio, a “Escola da
Regulagdo™, existem diferengas significativas sobre a concepcdo desses “modelos” entre
esses autores. Ha um debate entre eles no que se refere & questio de saber se esses “novos”
“modelos” de gestfio se caracterizam por uma maior ou menor ruptura com o padrio de
produgio que se desenvolve a partir do fordismo.

Aglietta (1979) argumenta que essas experiéncias sio “modelos” de producio neo-
fordistas, pois, para o autor, ainda se mantém o padrio de produgio fordista, cuja separacio
enire concepglo ¢ execugho sio fundamentais para o controle do capital sobre o trabalho,
mas o que ha de novo so as transformagdes tecnologicas.

Para Lipietz (1986, 1990), esses novos “modelos” podem ser chamados de neo-
tayloristas, pols eles inauguram o que o mesmo vai classificar de “liberal produtivismo”™,
que € uma espécie de sistema misto de desenvolvimento, que ndo rompe totalmente com a
era fordista, mas a0 contrario, possui mais continuidade com o fordismo do que rupturas. E
um padrdo de producdo no qual se misturam praticas tayloristas com a contratagio de um
segmento de trabathadores mais qualificados. Para o autor, isso se deve ao fato de que o
mundo ocidental nfo conseguiu, nas suas inGmeras experiéncias, transplantar o “modelo”
Japonés na sua integralidade.

Ja Coriat (1991, 1993) trata esses novos “modelos” de gestdo da producio e do
trabalho como “modelos™ pos-fordistas, nos quais os aspectos mais importantes dessas
inovagBes estdo centrados nas novas formas de organizacdio do trabalho e da produgio,

muito mais do que nas inovagdes tecnolégicas,



Minha concepedo sobre este processo de transformacdes em curso no mundo da
producdo e do trabalho, é a de que essas mudancas nio podem ser consideradas como uma
ruptura com o padrio de produgdo da era fordista, pois elas mesclam aspectos do fordismo
e do chamado toyotismo. Nesse sentido, concordo com Antunes (1995:16) quando afirma
que o toyotismo penetra e mescla-se com outras formas de produgio nas diferentes partes
do munde, criando formas transitérias de producio®.

Partindo desta concepgiio mais geral sobre essas transformagdes, interessa-me agui
perceber como esses novos padrbes de gestdio da producio e do trabalho tem afetado a
forma como os trabalthadores produzem e reproduzem suas condigSes de existéneia e a
forma como se organizam coletivamente.

E possivel notar que, entre os diferentes “modelos” de gestio que estdo se
desenvolvendo como forma de enfrentar a crise do fordismo, o que tem merecido maior
destaque € o japonés, pois é este “modelo” que se generaliza pelo mundo e serve como
possivel alternativa ao padriio de produgio fordista. E isso, ao que tudo indica, deve-se ao
fato da economia japonesa apresentar grandes niveis de crescimento econdmico nas altimas

décadas.

1.1. O "modelo” japonés de gestdo.

O “modelo” japonés de gestdo da produglo e do trabalho € parte constitutiva do
processo de Reestruturaqdo Produtiva. Na esséneia, a reestruturagdo produtiva € uma

resposta do capital 4 sua crise, e tem duas caracteristicas fundamentais: mudangas

¢ A tendéncia dessa transicio, ou seja, se mais para a conservagdo (taylorismo/fordismo) ot para as inovagles
Frovos” modelos de gestdo), estd relacionada diretamente ao setor da economia a0s QuAls 35 SMPresss que
implantam esses modelos estiio ligadas.



tecnologicas (automaciio) ¢ “novas” formas de organizagio da producio e do trabaiho
{(principalmente através da implantacio do “modelo” japonés de gestlio).

Com a implantago do processo de Reestruturagio Produtiva, o capi_tai tem
conseguido produzir mudangas econdmicas, politicas e ideologicas significativas na classe
trabalhadora. As mudangas econdmicas podem ser percebidas pelo aumento da
produtividade ¢ diminuiclio cada vez mais acentuada de trabalhadores nas empresas. Do
ponto de vista politico, tem produzido uma divisio cada vez maior dentro da classe
operaria, na medida em que divide os trabalhadores em diferentes sindicatos, dificultando
seu poder de organizagio. Ideologicamente, 3 medida que tenta “envolver” os trabathadores
com os objetivos da empresa, através dos Programas de Qualidade Total.

Como mostra Oliveira de Lima (1996), o “modelo” japonés se desenvolveu no
Japdo, a partir da década de 50, guando aquele pais passa por uma fase de acelerada
expansio econdmica e conquista, no setor automobilistico, parcelas significativas do
mercado mundial. A autora mostra ainda, durante todo o seu texto, quas sdo as mudancas
1o processo de trabalho que se constituem como ponto fundamental desse crescimento da
ECONOMmA.

O “modelo” japonés, também conhecido como ohnisme ou toyotismo,
originariamente esta restrito & mudancas no interior da fabrica, 56 a partir do inicio da
década de 60 ¢ que ele comega a se desenvolver como uma forma de relagdo entre
empresas.

Para entendermos a aplicacio do “modelo” Japonés no processo de producio

imediato, o estudo realizado por Coriat® parece-me de grande importancia no sentido de que

” Em sen livio: Pensar pelo avesso, © autor tealiza um estudo comparativo entre o padrio de producio
americano, conhecido como fordismo/taylorismo e o padrio de producdo japonés, chamado de “modelo”
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ele realiza uma descrigio pormenorizada desse “modelo™, tanto no interior das empresas
quarto nas relagdes que se estabelecem entre as mesmas.

A partir da compreensdo do processo mais imediato, serd possivel buscar as
mediagles que nos permitam compreender as conseqliéncias desse processo de forma mais
ampla ¢ assim entender as implicagdes econdmicas, politicas ¢ ideologicas do mesmo sobre
a classe trabalhadora.

Portanto, acredito que o “modelo” japonés de gestdo da produgdo e do trabalho nfe
pede ser pensado apenas como um conjunto de fécnicas de gestfio da producio e do
trabatho que podem ser aplicadas dentro e/ou entre f8bricas mas, mais do que isso, ele tem
comg abjetivo criar um trabalhador mais adaptado a uma “nova” forma de expropriacio do
sobre — trabalho pelo capital.

Coriat comega a explicar © “modelo” japonés, destacando que para Ohno' existem
dois pilares fundamentais: 1) a produclo just in fime e 2) a auto-ativagdo da produgdo,
assim todas as técnicas que se desenvolvem t8m como objetive atender a esses dois
principios aos quais o autor denominou de “espirito Toyota™.

Esses dois pilares visam manter os estoques minimos em todas as etapas do
processo produtivo, sejam eles no comego da linha de montagem, sejam nos patios das
fabricas. O processo de auto-ativagio ¢ conseguido através do Kan ban, esse sistema
controla a quantidade a ser produzida ¢ € através dele que se torna possivel eliminar os

estoques. Nessa direcio, Oliveira de Lima (1996) nos informa que:

Jjaponés de gestiio da produgdio e do trabalho, utilizando como estudo empirico 0 “sisterma Toyota” no Japdo,
gue £ a empresa responsavel pela criagdo e difuslo deste “modelo”™ pelo mundo, através de seu precursor
Otmo, dai porgue esse “modelo”™ também pode ser chamado de Ohnismo ou Toytismo.

' Engenheiro da fibrica Toyota no Japdo, idealizador do “modelo™ japonés.
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“De acordo com Coriat, 0o Kan ban significou wma revolucdo nas
técnicas do processo de fabricagdo, em relaglo ao fordismo, porgue
inverte o fluxo de produclo e estabelece um fluxo de informacdes. Em
toda a fabrica ha sempre caixas com pegas para abastecer postos de
trabalho, que vio em um sentido e caivas com informagdes sobre pedidos
que caminham em outro sentido. Cada peca a ser usada na Jabricacio
tem uma ploca com indicagdes escritas que é destacada e remetida,

nessas caxas, para o posto anterior”. (Oliveira de Lima, 1996; 32).

No Kan bar a produgio é determinada pela demanda do mercado, assim existe uma
relagio direta entre o Kan ban e o “Just in time” " visto que, o “Just in time” é um
processo através do qual a pega necessria & proxima etapa de realizagio do trabatho deve
ser fornecida no “tempe certo” e isso deve ocorrer tanto dentro da empresa, entre os
diversos setores que compdem a producdo, como também entre as empresas, através da
relagio entre a empresa-matriz ¢ a rede de empresas subcontratadas.

Para que esse “modelo” possa ser aplicado, duas condiges basicas precisam ser
desenvolvidas: 1) fazer da fabrica uma fbrica minima'?; 2) implantar a “administracio
pelos olhos”. A primeira diz respeito diretamente 2 questio do estoque. Para o “modelo™
japonés, o estoque significa excesso de pessoal e excesso de equipamento, e nessa linha

Coniat afirma;

O Just in time é um instrumento de controle da producio que busca atender a demanda da maneira mais
rapida possivel e minimizar 08 varios tipos de estoque da empresa {intermedidrios, finais e de matéria-prima).
O sistema pode tanto abarcar a relagdo da empresa com seus fornecedores ¢ consumidores (just in time
CXIENO), qUanio com Os VATies departamentos € sefores Gue complern uma mesma empresa (just in Hme
interng). (Leite, 1994b: 568)

' O termo fabrica minima ¢ também wtilizado como producie enxuta

36



( )
p I

também o exc
esso de pessoal, ¢ excesso de equipamento.” (Coriat, 1991

33).

] a
14 o g I ¢l f 1 H [_’v . -
) O 0

de gestdo dos est : g 1
g oques, mas um método de gestdo dos efetivos por estoque’, que tem

significado equivalente a0 on¢ Best way do método taylorista de racionalizagao do trabalho,

que implica em descobrir a melhor maneira de realizar a produgao.
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trabatho, com a ndo-alocagdo do trabathador & um posto especifico de trabatho, o que

implica num tipo de trabalho baseado na polivaléncia e otacdo de tarefas, hnha de

demarcagdo difusa entre diregdo e execuciio e predominio do grupo de trabatho sobre o

mndividug. (Hirata, 1993- 13).

temporérios, que representam 70% dos operarios Japoneses. {Hirata_ 1994).
ASSim, 0 “modelo” japonés de gestdo € formado g partir de dois tipos basicos de
CHIpresas: as grandes empresas que comportam os trabalhadores estaveis e COm garantias,

Tepresentando apenas 30% da forga de trabalho, e as pequenas ¢ médias empresas que

de diversificacio de su3s atividades produtivas, o que £erou uma tendéncia em “acabar” com o emprego
vitalicio.



formam uma rede de subcontratacio onde todo tipo de trabatho é realizado, sem as
garantias dadas pelas grandes empresas. Portanto, o trabalho que € realizado pela rede de
subcontradadas, através principalmente do trabalho das mulheres ¢ dos trabalhadores
temporarios, ndo esta “fora” do “modelo” japonés de gestdo, mas se constitui enquanto
parte importante deste “modelo”. (Druck, 1995: 93).

Um tercemro aspecto que parsce-me fundamental, diz respeito ao tipo de
sindicalismo desenvolvido a panir deste “modelo” que € o chamado “sindicato casa™, o
mesmo se constitul em um sindicato que esta diretamente ligado aos interesses da empresa,
transformando-se muitas vezes em uma extensdo destas. Assim, concordo com Antunes
(1993} que, ao analisar esse tipo de sindicato requerido pelo “modelo” japonés, argumenta

gue O mesmo tras consigo tma de suas principals consegiiéncias,

“¢..) o distanciamento pleno de qualquer aliernativa para além de
capital, ¢ medida que se adota e postula wma otica do mercado, da
produtividade, das empresas, ndo levando sequer em conia, com a
devida seriedade, enire tantos outros elemenios ido graves e prementes
como, por exemplo, a questdo do desemprego estrutural, que atualmente
esparrama-se por todo 0 mundo, em dimensdes impressionantes, e que
néo poupa nem mesmo o Japdo, que nunca contou com excesso de forca
de trabalho. Desemprego este que € o resultado dessas transformagdes
1o processo produtivo, e gue encontra, no modelo japonés, no toyotismo,
aquele que tem cousade maior impacto, na ordem nundializada e
globalizada do capital. Por isso ndo temos duvidas de enfatizar que a
ocidentalizacdo do tovotismo (eliminados os tragos singulares da
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historia, cultura, tradicoes que caracterizam o Oriente japonés)
conformaria em verdade wma decisiva aquisicBo do capital contra o

trabathe”. (Antunes, 1995: 32-33),

A partir dessas caracteristicas mais gerais do “modelo” japonés, procurarei entender
como ele vem sendo implantado nas indistrias do Brasil, destacando quais dimensées deste
padrao de produgdo estdo sendo priorizadas pelo empresariado brasileiro. Meu intuito &
posteriormente precisar como esse processo vem se dando no setor quimico € petroguimico,
especificamente.

A seguir tentarel mostrar como se deu o processo  de implantacdo do
fordismo/taylorismo no Brasil e sua crise, para entio compreendermos qual o carater das

atuais mudangas no pais.

1.2. O fordismo/taylorismo no Brasil e sua crise.

Os antores que estudam a reestruturagio produtiva no Brasil, classificam-na através
de uma espécie de etapismo que se inicia em meados dos anos 70 e se aprofunda nas
décadas seguintes, de maneira mais ou menos mtensificada, nos diferentes setores da

economia. Com 0 objetivo de entender como o binémio fordismo/taylorismo' entra em

'* Aqui a idéia de bindmio taylorista/fordista wtilizada, no que diz respeito a0 processo imediato da producgo,
pade ser methor explicitada da seguinte forma: “(_.) o taylorismo caracteriza-se por uma forma avancada de
controle de capital {com o objetivo de elevar a produtividade do trabalho) sobre processos de abalho nos
quais ¢ capital dependia da habilidade do trabathadar, sefa em funcées simples ou complexas. De que forma?
Através do controle de todos os tempos e movimentos do frabalhador. ou sefa, do controle (necessariarnenie
despético) de todos os passos do trabalho vive. (...) o fordismo, encuanto processo de trabalho organizado a
partir de uma finka de montagem, deve ser entendido como desernvolvimento da proposta taylorista. Em que
sentido que se trata de um desenvolvimento? No sentido de que s busca o auxilio dos elementos objetivos do
processo {abalhe morio). no caso 2 esteira, para objeivar o elemento subjetivo {trabalho vivo). (L) O
fordismo caracteriza o gque poderiamos chamar de socializagdo da proposta de Tavior, pois, enquanto este
procurava administrar a forma de execucio de cada trabalhador individual, o fordismo realiza isso de forma
coletiva, pela via da esteira.” (Moraes Neto, 1991: 34-36p.).
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crise no Brasil € necessario entender num primeiro momento como foi o sen processe de
implantagio.

A implantacio do “modelo” de gestdo da produgiic e do trabalho de tipo
fordista/taylorista no Brasil nfo se deu de forma semelhante a sua implantagiio na Furopa
nos Estados Unidos, pois apesar do alto padrdo de desenvolvimento econdmico atingido,
ele se constituiu enquanto um padrio socialmente excludente. Nessa diregdo, Ferreira

{1993) nos mostra que:

“do nivel macro-econdmico e macro-social, examinarndo-se o evolupdo
historica do capitalismo no Brasil durante o pos-guerra, chega-se
forcosamente & concluso de que o fordismo teve aqui um
desenvolvimento bastante limitade ¢ contraditorio.

Tais limitacdes nio se devem, no entanto, a uma falta de dinamismo na
economia, pelo contrdrio, o crescimento da economia brasileira,
considerando-se o conjunte do periodo que vai de meados da década de
1940 até 1980 (..) foi bastante acelerado”. (Ferreira, 1993: 14). (grifos

nOs808).

No Brasil, o processe de industrializacdo foi pautado em um modelo de
investimento “4ripartite”, formado pelo Estado, iniciativa privada nacional e
multinacionais, chamado de modelo de “substituicdo de importagdes”, com a produgho
voltada principalmente para ¢ mercado interno. (Ferreira, 1993:15). Com o objetivo de
ilustrar o créscimento econdmico por que passou o pais basta citar que a partir dos anos 40
o pais tem seu Produto Interno Bruto duplicado a cada década.
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Porém, o carater socialmente excludente do fordismo aqui teve como uma de suas
principais conseqiiéncias o fato de que esse “modelo” ndo conseguiu constituir-se enguanto
uma forma de produgio e consumo de massa, ¢ a construgio de um Welfare State no Brasil,
assim como em toda a América Latina, nunca chegou a se formar. Assim, esse mesmo autor

nos mostra que:

“Em decorréncia do cardter socialmente excludente e Jortemente
concentrador do desenvolvimento capitalista no Brasil, nio ocorren adqui
uma verdadeira norma de consumo de massa e pouco se avangou no
caminho da edificacdo de um Estado do Bem-Estar nos moldes daquele

existente nos paises fordistas do centro. (...)”. (Ferreira, 1993 17).

Com essas caracteristicas especificas o fordismo no Brasil entra em crise a partir de
trés fatores que parecem-me fundamentais, o primeiro diz respeito ao esgotamento do
poder de financiamento do Estado; o segundo, a perda de competitividade da inddstria
brasileira em fungfio de sua defasagem tecnologica; e, terceiro, o mais significativo, ao
crescente aumento da luta dos trabalhadores que caracterizou o periodo do final dos anos
70 e inicio dos anos 80,

E exatamente esse esgotamento da capacidade de financiamento do Estado através
da sua incapacidade de manter subsidios aos diversos setores produtivos - como € o caso da
petroquimica, aliado ao crescente fortalecimento do movimento de luta dos trabalhadores —
por melhorias salariais e ampliagio dos direitos sociais, que gerou a perda das condicfes
originais de competitividade no mercado internacional. Diante dessas condigdes, novas

alternativas de gestio da producdo e do trabalho sio buscadas, comegando a surgir as
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primeiras tentativas de implantacio do chamado “modelo” japonés nas indistrias
brasileiras.

A seguir procurarel entender como o “modelo” japonés de gestdo da producdo e do
trabalho tém sido implantado nos diferentes setores da industria nacional brasileira e, mais

especificamente, no setor quimico e petroquimico,

1.3. O "modelo” japonés e a reestruturagdo produtiva no Brasil.

Como havia dito anteriormente, para varios estudiosos do processo de
reestruturacdo produtiva no Brasil, a implantagiio do chamado “modelo™ japonés pode ser
dividida em distintas etapas (Hirata, 1993; Humphrey, 1993; Farta, 1994; Leite, 199%4a,
1994b; Gitahy, 1994; Druck, 1995; Alves, 1998; Sousa, 1998). Nas palavras de Druck
(1995);

“O etapismo na aplicagdo do modelo japonés e esta diferenciacdio
setorial e regional, podem ser explicadas por um conjunto de varidveis:
as condicdes objetivas da economia e da politica no pals; a situacio e a
posicio de cada setor em termos de mercado nacional e internacional,
inclusive variando em fungdo do tipo de capital predominante {nacional,
multinacional, estatal, etc.); as relagdes politicas entre empresariado ¢
trabalhadores (sindicatos); as caracteristicas técnicas do processo de
producdo e o tipo de cultura empresarial dominante”. (Druck, 1995

97). (grifos nossos}.
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Deste conjunto de autores, Alves (1998) parece-me ser 0 que mais minuciosamente
tratou desta questdo, procurando subdividir os periodos mais importantes da década de 80.
Ele defende a idéia de que esse processo pode ser considerado como um tipo de
desenvolvimento que vai “do toyotismo restrito ao toyotismo sistémico™.

Para o autor, o “foyotismo restrito” seria 0 momento inicial de implantacio do
toyotismo no Brasil, onde apenas algumas técnicas do “modelo” japonés foram
implantadas, € o caso dos CCQ’s — Circulos de Controle da Qualidade e do CEP — Controle
Estatistico de Processo, que se generalizou pela indastrias de ponta no Brasil no inicio da
década de 80. J& o “loyotismo sistémico” seria representado pelo periodo em que o
empresariado brasileiro busca implantar o “modelo” japonés em sua dimensio mais ampla.

O periodo caracterizado pelo “toyotismo restrito”, pode ser subdivido em trés
momentos importantes, o primeiro periodo que compreende os anos de 1981 & 1983, o
segundo periodo de 1984 4 1987 e, o terceiro periodo de 1987 até o inicio da década de 90.
O “toyotismo sistémico™ é desenvolvido a partir do inicio da década de 1990 e se expande
até os dias atuais.

O primeiro periodo caracterizado pelo “foyotismo restrito”, que refere-se aos anos
1981 a 1983, foi marcado pela recessdo da economia brasileira, com demissio em massa de
trabalbadores, inclusive as principais liderangas operérias, que se destacaram nas intensas
greves que ocorreram entre 1978 — 1980, E ainda nesse periodo que ocorre a implantagio
dos CCQ’s — Circulos de Controle de Qualidade nas empresas. O autor define essa técnica

como sendo formada por um conjunto de:

(... Jpequenos grupos de operdrios “voluntdrios’, que se reuniam, com

umag certa periodicidade, para analisar e propor idéias que implicassem
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a melhoria do processo de trabalho. Na verdade, dizia-se buscar wma
racionalizacdo do trabalho, que conduzisse a produzir com qualidade.
Procurava-se constituir, portanto, no plano discursivo, um operdrio
comprometido com os objetivos do capital, através dos modelos

participativos’ de gestdo da produgdo”. (Alves, 1998: 136).

Mas os CCQ’s surgiram e se desenvolveram ao mesmo fempo que se
desenvolveram as comissdes de fabrica — organizagBes tipicas do movimento sindical
conhecido como “novo sindicalismo”, e foi essa forma de organizagfio dos trabalhadores
que por cerio, mas nfo a unica, impediu que esse movimento do capital conseguisse se

fortalecer, como afirma Alves:

“A combatividade sindical dos anos 80, procurava denunciar o objetivo
manipulatorio do capital, impedindo, desse modo, wma apropriagdo
plena dos CCQ's. A oposicdo dos sindicatos ao CCQ’s acabou por

esvaziar muitas das iniciativas empresariais.” (Alves, 1988: 137).

Para alguns autores, como Leite (1994b) e Castro (1995), um outro motivo que
levou & derrota na implantagio dos CCQ’s estd diretamente ligado ao que as autoras

caracterizam como “cultura empresarial” autoritaria, Leite (1994b) nos mostra que:

“(..} ndo foi s6 a oposicdo sindical que enfraquecen o movimento de
constituicdo dos CCQ's. A propria resisténcia das empresas em adotar
estratégias mais sistémicas que modificassem também as formas de
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organizacido do trabalho e da gestio da mdo-de-obra evidenciou-se
como um dos principais empecilhos ao comprometimento que as
geréncias buscavam dos trabalhadores através dos CCQ’s, € pode ser
apontada também como um elemento importante a colaborar para o
Jracasso da estratégia.

Na realidade, os conflitos nas relacdes de trabatho, num quadro
marcado pelo autoritarismo no interior das empresas, constituiram um
forte entrave ao éxito das estratégias empresarigis voltadas para o
envolvimento dos trabalhadores, (.)" (Leite, 1994b; 566). {grifos

TIOSSOS).

Aqui vale ressaltar que concordo com as autoras quanto ao fato de que houve
resisténcia por parte das geréncias e dos empresarios ao processo de implantagdo de novas
estratégias organizacionais de gestfo do trabalbo como os CCQ’s, mas o que parece-me ter
sido fundamental para o fracasso desses circulos esta diretamente ligado & capacidade de
auto-organizagio dos trabalhadores nesse periodo.

Assim, em toda literatura ja citada parece~-me haver um consenso no sentido de que
a implantacdo dos CCQ’s no Brasil dos anos 80 nio foi responsavel por alteracdes
significativas nos padrdes de gestio da producio e do trabatho.

Neste periodo o empresariado brasileiro comega a implantar duas outras téenicas
importadas do “modelo” japonés de gestiio, o Just in Time e o Kanban, Diferentemente dos
CCQ’s, a implantagio destas técnicas introduziu um tipo de discussio mais ampla sobre o
padrio de produgdo, pois envolvia diretamente ndo s6 os trabalhadores, mas toda a
estrutura hierarquica da empresa, além de clientes e fornecedores.
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Esses processos estio pautados por uma logica ainda mais acentuada de
racionalizagio do trabalho, que visa eliminar a chamada “porosidade” do trabalho. Com
1850 © que ocorre nesse perfodo nfio sio grandes mudangas nos padrdes de gestdio como um

todo, mas uma maior intensificago do trabalho, como argumenta Alves (1998):

“De certo modo, a adocGo do Just in time/Kanban, nas condigdes de
crise do capitalismo brasileiro dos anos 80, permitiu que o novo salto de
racionalizacdce da produgdo ocorresse sem mnecessariamente haver ¢
incremento de novas tecnologias microeletronicas na produgdo {...).

Na verdade, para implaniar o tayotismo, em sua dimensdo restrita, nio
eram necessarios investimenios substancials em novas maquings e
equipamentos microeletrénicos (o que fenderia a limitar, ¢ claro, os
potenciais de integracdo na producdo, implicitos no just in time).
Alteram-se apenas — ainda que de modo bastante restrito {e seletivo) — a
organiza¢do do processo de producdo e a organizacio do trabalho”.

{Alves, 1998: 141). (gnfos nossos)

Desse modo € possivel notar que mesmo com a intensificagio da racionalizagio do
trabalho, ainda nfo ha nesse periodo o chamado “comprometimento” do trabalhador com os
novos padrdes de produgdo; logo, o chamado toyotismo restrito apenas contribuiu para
intensificar a superexploragio do irabatho e no conseguiu constituir-se, portanto, enquanto

“uma nove subjetividade operdria’”.
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“Na verdade, nas condi¢des do capitalismo brasileiro dos anos 80, os
nexos contingentes do toyotismo surgivam como meras técnicas de
administragdo da producdo, uma nova logica da racionalizacdo (e
controle) do trabalho que persegue, ainda de modo precdrio, a conquista
da subjetividacde operdria (.. ).

Sob o teyotisme restrito ndo se conseguia articular, de modo sistémico, o
gue € essencial no espirito do toyotismo — o controle do trabalho e
comprometimento operdrio, a subsungdo real da subjetividade operdria

a logica do capital {...).” (Alves, 1998:143). (grifos nossos).

O segundo periodo de implantacio do chamado “toyotismo restrito” inicia-se em
1984, quando hé a introdugiio de tecnologias microeletrdnicas, mesmo que de forma

bastante seletiva, assim Leite (1994b) argumenta que:

“Q segundo momento, que se inicia em 1984 — 1985, a partir de
retomada do crescimento econdmico (que sucede a profunda recessdo
dos primeiros anos da década) e vai até o final dos anos 80, caracteriza-
se por wma rdapida difusde dos equipamenios (...).

Quanto aos equipamentos, ¢ possivel elaborar um quadro de difusio das
MFCN (mdquinas - ferramenta de controle numérico), robds e sistemas
CAD/CAM para o periodo, que nos permite uma clara visualizacdo das

dimensdes do processo(...)” (Leite, 1994b: 567). (grifos nOssos).



Aliadas ao processo de introdugio da astomagdio neste periodo estio as novas
formas de gestio da produgio ¢ do trabatho que se mesclam ao just in time/kanban, como a
celularizagio da produgdo, que € a organizagiio das maquinas a partir do fluxo de producio,

além da introdugdo do CEP'". Nessa direciio, Gitahy mostra que:

“observa-se a imiroduclo de inovacdes de produto e de processo
(utilizagdo de sistemas CAD/CAM/CAE, robds, mdguinas-ferramenta,
CNC, just in ftime, celularizacdo da produgdo, tecnologia de grupo,
sistema de qualidade total com a wtilizacdo de CEF). Ja a mudanca do
padr@o de gestdo ocorre de forma mais lenia, através de métodos
gerenciais mais participativos, revisdo das estruturas de corgos ¢
saldrios, politicas de estabilizacdo do mdo-de-obra, “democratizagiio”
do uso de restaurantes, valorizacdo dos setores de recursos humanos”.

(Gitahy, 1994: 150},

Para Alves (1998), a introdu¢io de novas tecnologias microeletrfnicas aliadas as
novas formas de organizacio do trabalho, nesse periodo, ndo chegaram a implicar em
alteracdes significativas na organizagfio do trabalho, nfio podendo ser caracierizado um
rompimento com o que o autor chamou de “toyotismo restrito”, assim 0 mesmo argumenta

que:

O CEP - Controle Estatistico de Processo, “caracteriza-se pela integragdc do controle de guae’ida@e 4
produgdo, através da utilizagdio de conceitos basicos de estatistica na inspecdo de pecas. que passa d ser feila
pelos proprios operadores de maquirag”, (Leite, 1994b: 569).
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“No caso da industria brasileira, a introdugdo das novas tecnologias
microeletronicas na produgdo ocorridas no periodo de 1984 — 1986,
quase nunca implicaram a alteracio na organizacio gerencial do
trabalho, na direciv de um royotismo sistémico capaz de instaurar, no
plano da produgio, o consentimento operdrio és novas estratégias de

acumulacdo capitalista.” (Alves, 1998: 148). (grifo nosso).

Um terceiro perfodo do “foyotismo restrito” inicia-se em 1987, caracterizado por
um aprofundamento das diferentes formas organizacionais gestadas anteriormente, mas
com 2 crescente instabilidade das diferentes politicas econdmicas, como, por exemplo, ©
plano cruzado. O pais nfio apresenta grandes indices de investimentos em inovacdes
tecnoldgicas e/ou organizacionais, nem nos seus setores de ponta, assim a implantagdo do
“modelo” japonés de gestfio da producio e do trabalho ainda ndo representa uma mudanga
mals significativa, como as que 3o se dar a partir dos anos 90, Nessa direcio, Alves

apresenta as seguintes conclusdes sobre esse processo:

“Na verdade, a crise do capitalismo brasileiro, por um lado, deu impulso
a um novo surto de reestruturacdo produtiva no pais (que assumix a
caracteristica fundamental de wm toyotismo restrito) e, por outro lado,
colocon obsticulos ao seu proprio desenvelvimento, ampliado na
direcdo de um toyotismo sistémico. E a partir dos anos 90, sob a era
neoliberal, que tende a se instaurar, de modo persistente, um novo modo
de  deservolvimento do capitalismo  brasileiro, vinculode &
mundializaglo do capital, que permite que o surto de reestruturacdo
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produtiva, que se desdobrou nos anos 80, assuma uma nova
caracieristica - o toyotismo sistémico, com um avango significativo na

automacio microeletrénica.” (Alves, 1998: 150)'%. (grifo nosso).

Aqui cabe destacar que considero bastante interessante a distingfo entre 0s
diferentes momentos da década de 80 feitas pelo autor, pois essa distingdo € capaz de
mostrar que o “modelo” japonés de gestdo da produciio e do trabalho nfio se instaura no
pais com as mesmas dimensdes que assume a partir da década de 90.

Na década de 90, a implantagio dessas novas formas de gestdo adquire um novo
carter, tornando-se mais difundida, ocorrendo o que Alves (1998) chama de “toyotismo
sistémico”, com a tentativa de implantagio do “modelo” japones como um todo. Nessa
mesma direcdo, Leite (1994b) denomina esse periodo de “modernizagio sistémica”.

E a partir deste momento que as empresas v3o concentrar seus objetivos nas
estratégias organizacionais e em “novas” formas de organizagio da produgéo e do trabalho,
buscando implementar mecanismos de flexibilizagio das relacdes de trabalho e desenvolver
o “envolvimento” dos trabalhadores com a qualidade e a produtividade. Esta etapa de
“modernizacio sistémica” deve-se & diferentes fatores, dentre os quais destacam-se:

- primeiro, o processo de mundializagio do capital, que exige uma nova forma de
acumulaciio, a chamada “acumulagio flexivel”. Esta acaba atingindo os paises de formas
diferenciadas, a depender do seu nivel de integragio & ordem mundial;

- segundo, as politicas neoliberais implantadas no pais, que se apresentavam com o0

objetivo de produzir uma modernizagdo indusirial, através de uma liberalizagdo abrupta e

18 Aqui vale destacar que esse avango da automacio microeletrdnica se dé nos setores de ponia da ¢conomia,
como, por exemplo, nos setores antomobilistico e petroquimico.
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desregulada do mercado, pautada na transformagio da politica industrial, na qual ndo

deveria conter a intervengo estatal:

“uma nova idéia de politica industrial, em que nio se protege a
indistria nacional; mas procura-se dar condigdes para que a industria
localizada no pais, nacional ou ndo, possa concorrer no mercado

mundial, (...). (Alves, 1998: 204). (grifo nosso).

- terceiro, o que o autor denomina de crise de estratégias politicas (e sindicais), € a
derrota da esquerda, através da CUT e do PT, primeiro nas eleicOes presidenciais de 1989 e
depois em 1994, aliadas & derrocada do “socialismo real” que atingiu parcelas importantes
da esquerda socialista, ocasionando um recuo politico e ideologico da classe trabalhadora,
que contribuiu fortemente para possibilitar a hegemonia do capital hoje instaurada nos
diferentes niveis da vida nacional.

A abertura da economia brasileira através de um projeto neoliberal, que se instala no
pais a partir da era Collor e se acentua nos governos de Itamar Franco e Fernando Henrique
Cardoso, esté centrada na liberalizagio comercial, que surge como condicio fundamental
para uma maior insercic do pais no mercado internacional. Essa abertura comercial &
forgada pelas diferentes agéncias de financiamento internacionais, como o FMI e ¢ Banco

Mundial. Nesse sentido, Alves (1998) arguments que:

“(...} € apenas sob o governo Collor que a liberalizagio comercial SHrge
como um dos principais eixos da politica neoliberal voltada para a

insercdo na mundializacido do capital, capa; de instaurar novos
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patamares de valorizagdo noe Brasil. Deste modo, é gue apés o plomo
Collor I, surgiu, em 26 de junho de 1990, um conjunto de medidas de
politica industrial denominado “Diretrizes Gerais para a Politica e de
Comércio Exterior” (PICE). As propostas, segundo a ministra, Zélia
Cardoso de Melo, tinham o objetivo de promover um processo de
modernizacdo, uma “ruptura com o passade”, uma mudanca “de 180
graus” na rota da produgdo nacional, uma “grande revolucdo” — € o

espirito do ajuste neoliberal”, (Alves, 1998: 207). (grifos nossos).

() autor nos mostra ainda que entre setembro de 1990 e fevereiro de 1991 foram
criados varios instrumentos institucionais que, com o objetivo de servirem de suporte desse
“Plano de Modernizaglo”, quais sejam: O PACTI - Programa de Apoic a Capacitagio
Tecnologica da Indistria; o PBQP — Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade; o
PCI — Programa de Competitividade Industrial, além dos GEPS {(Grupos Executivos de
Politica Setorial), cuja maior expressdio s30 as chamadas Camaras Setoriais — formadas por
representantes das diferentes instincias: capital, trabalho ¢ Estado para a discussdo dos
diferentes aspectos ligados & reestruturago e a competitividade, entretanto, as camaras
setoriais se constituiram apenas no setor alomotivo.

Esse conjunto de medidas que, no geral, ndo chegou a ser implantado pela politica
neoliberal dos anos 90, aliado # crise politica e ideologica porque vem passando o
movimento dos trabalhadores, possibilitou que o “modelo” japonés de gestdo da producioc ¢
do trabalho comecasse a ser utilizado no pais de forma mais sist€mica a0 MESMO tempo em

que sua implantagio se deu de modo particularizado nos diferentes setores da economia.
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Portanto, a implantaggo do “modelo” japonés no Brasil, assim como no Japio, nfio
vem se dando de forma homogénea em todos os setores industriais. O inicio e
desenvolvimento dessa implantagio parece-me estar diretamente ligado & indastria
automobilistica (Humphrey, 1989, 1993), expandindo-se posteriormente para ouiros setores
industriais, como o téxtil, a quimica e petroquimica. Assim Druck (1995) chama a atenciio

para o fato de que isso pode estar relacionado ao fato de que;

“No Brasil, observa-se que a imensa maioria das pesquisas e estudos de
caso sobre o modelo japonés ocorre no complexo automotivo
(montadora, autopegas, bens de capital), cujo tipe de processo produtive
- producdo discreta ou descontinua -, tem sido considerado como
aguele onde é possivel visualizar melhor - no plano da organizacdo do
trabatho -, tanto as priticas fordistas como as prificas toyofistas”.

(Druck, 1995: 97). (grifos nossos).

Sdo muitas as conseqiéncias do processo de implantacdio do “modelo” japonés de
gestdo da produgio e do trabalho em todo o mundo. Dentre os mais expressivos, destacam-
se. a Intensificagio do ritmo de trabalho, que implica em alteragdes profundas nas
condicdes de vida e trabalho desses trabalhadores; o processo através do qual se constréi o
“envolvimento” do trabalhador com os interesses da empresa, minando as bases de
organiza¢do e mobilizagdo desses trabalhadores, além da ameaga constante do desemprego.

Dentro desse processo de implantagiio do “modelo” japonés, duas formas de gestio

da producio e do trabatho devem ser priorizadas para que o “modelo” como um todo possa



funcionar de forma mais sistematica, a saber: a terceirizagio' e os Programas de Qualidade
Total. £ através dos Programas de Qualidade Total que 0 necessario “envolvimento” dos
trabalhadores com os objetivos da empresa vio sendo construidos e o processo de
terceirizagdo permite a criacdo da rede de empresas sub-contratadas, tal como no “modelo”
japonés.

A terceirizagdo assume dimensdes ainda mais fortes em paises como ¢ Brasil, onde
o controle sobre a superexploracio do trabatho é mais fragil permitindo que essa pratica se
torne mais difundida, afetando diferentes momentos do processo de producio, inclusive em
areas que sdo consideradas como nucleares a produglio. (atahy nos mostra que a sua

expansic € bastante acentuada,

“0..) com a crise e as pressdes por redugfo de custos ¢ aumento da
eficiéncia, iniciando um processo de desverticalizacdo das empresas e
externalizacdo de atividades”, ¢ mais (...} esta externalizaciio se inicia
nas dreas de servi¢o, mas afeta também as dreas produtivas.” (Gitahy,

1994: 151).

¥ “Terceirizacio é 0 processo de transferéncia de atividades de uma empresa para outras entpresas através da
sub-contratacdo. {..) Fsse processo ¢ pensado baseande-se em uma reestruturacio erganizacional gue tem
como meta fundamental o “emxugamento” das empresas, para dotd-las de maior flexibilidade ¢ capacidade de
adaptacio a wn mercado cada vez mais instivel. (..} No caso particuiar do Brasil, segundo alpuns autores
predominaria uma “terceirizacio a brasileira”. gue a0 contririo da terceirizaclio que ocorre no primeiro
mundo. ou g, a terceirizagio que especializa ¢ qualifica, no Brasil esse tipo de “terceirizagio 4 brasileira”
resultaria na precarizacio das condices de trabalho, na desregulamentacio dos diretios sociais e sobretudo no
interesse imediato do conjunto do empresariado nacional em reduzir custos, ¢ diminuir os postos de irabatho.
Porém o que parece-me & que essa pratica tanto no Brasil como em pafses desenvolvidos tem proporcionado
uma precarizacio de condicdes de trabatho ¢ vida dos trabalhadores, em decorréncia tia desregulamentacdo
dos dirgitos historicamente conguistados pelo conjunto desses trabalhadores. E necessario salientar que pelas
proprias condigdes de Implantacio do capitalismo nos paises subdesenvolvidos as perdas para o trabalho sio
muito mais significativas, visto que, nos paises de terceiro mundo nfo se consegnin implantar um Estado de
Direito, que implicou no primeiro mundo um conjunto de politicas sociais que trouxe significativos garhos
para os tabathadores ali existentes™. (Afonso et alli, 1995 33-34),
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Assim o processo de reestruturagio produtiva tem acentuado o carater socialmente
excludente do padrio de produgio capitalista, na medida em que tem contribuido em
aumentar o desemprego estrutural® que comecou a se evidenciar a partir dos anos 80 nos
paises centrais € que se perpetua, em altos niveis, até os dias atuais. No Brasil, esse
problema toma dimensdes ainda maiores, pois a implantaciio desses novos padrdes de
gestdo da produgio e do trabalho tem implicado em uma crescente proliferacdo de
pequenas € micro empresas, que na maioriza das vezes mantém contratos precarios de
trabalho, ¢ que reforga o ja tdo conhecido “mercado informal” de trabalhio brasileiro.
{Druck, 1995: 95).

Um outro fator ndo menos importante diz respeito ao fato de que o processo de
reestruturacdo produtiva estd marcado por um discurso de que esses “novos” padrdes de
gestdo tenderiam a acabar com o trabatho manual e repetitivo da era fordista®', porém o que
se v& na pratica € que, se por um lado existe um certo grupo de trabalhadores que tendem a
qualificagio dentro do processo de trabalho, tém—se por outro lado a desqualificaciio de um

grupo cada vez mais numeroso de trabalhadores. Nessa linha, Antunes argumenta que.

"Evidencia-se, porianto, que ao mesmo tempo em que se visualiza uma
tendéncia para a gqualificacdo do trabalho, desenvolve-se também
intensamente um nitido processo de desqualificacio dos trabalhadores,

que acaba configurando wm processo contraditdrio que supergualifica

* Utilizarei o termo “desemprego estrutural” para designar os trabalhadores que a0 perderem o emprege nio
conseguem mats voltar ac “mercado formal” de trabalho.

* Existe um discurso de que o toyotismo ¢ um padrio de gestdo da producde e do trabatho que tende a
recuperar o aspecte intelectual do trabalho, porém o que se verifica na pratica & que esse “modelo” se apropria
do trabalho intelectual, além de tornar o trabathador multitarefa ou multiparcelar,
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em varios ramos produtivos e desqualifica em outros”. {Antunes, 1995:

54)

No proximo capitulo caracterizarei a ind(stria quimica € petroquimica no Brasil,
observando as mudangas mais relevantes nesse setor industrial para compreendermos a
forma dessas mudangas no Pélo Petroquimico de Camagari, na Bahia, no qual realizei meu

gstudo empirico.



Capitulo 2

A Inddstria Petroquimica no Brasil: um breve histérico.

Para compreender as mudangas nas formas de gestio da produgdio e do trabalho que
se fizeram presentes na industda quimica e petroquimica brasileira e suas principais
conseqiiéneias sobre as condigbes de vida e trabalho, bem como a2 forma de organizagio
dos trabathadores, temos que remetermo-nos ao processo de implantagio desses polos
industriais no pais, procurando atentar para o tipo de trabalhador exigido por essas
industrias e para a forma como seus coletivos foram formados.

Rizek (1994) chama atengio para o fato de que a implantagio de um pdlo quimico e
petrogquimico passa por altos e intensivos investimentos, pois s¢ constituem ao mesmo
tempo diferentes empresas de diferentes geragBes de produtos, obtidos a partir do

“craqueamento” do NAFTA. De acordo com esta autora:

“(..) os produtos de primeira geracdo, ou petroquimicos bdsicos, sdo
principalmente extraidos a partir de processos e reagbes que tem lugar
em uma primeira central de subprodutos, uma central de matérias-
primas. Estes produtos de primeira gera¢do se constitiuem em materias-
primas para as empresas de segunda geracdo e assim por diante, até que
os resultados da nafta em seus varios subprodutos possam sair do polo
ou complexo guer para o mercado externo, quer para oulvas empresas

consumidoras. Obviamente, desde a primeira geragdo, esses subprodutos
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podem ganhar © mercade, mas, diante dos investimenios inicidais,
importa ressaltar que as empresas produtoras e consumidoras se
constituem a partir de um mesmo planejomento global, que passa entio

a constituir um polo”. (Rizek, 1994:32).

A autora mostra que no Brasil, dos trés pélos industriais instalados, dois se
formaram a partir desse planejamento global, a saber, o Polo Petroquimico de Camacari, na
Bahia, e 0 Polo de Triunfo, no Rio Grande do Sul. J4 o terceiro Pélo Petroquimico do
Brasil, o de S3o Paulo, antecedeu no tempo os demais, ou seja, antes mesmo de se poder
prever um poélo industrial, ja havia em S3o Paulo um conjunto de empresas petroguimicas
que ndo obedeciam a essa logica centralizada dos pélos posteriores.

Consubstanciado no apoio estatal e em uma politica de desenvolvimento do tipo
“substituigdo de importacdes”, o setor quimico e petroquimico nasceu com o privilégio de
ter seus mercados fortemente protegidos e, portanto, com rapido poder de crescimento,
tanto que se tornaram, em pouco menos de duas décadas de existéncia, um dos principais
setores industriais do pais.

Guerra, em seu artigo sobre os desafios competitivos para a petroquimica brasileira,
caracteriza esse setor industrial como sendo marcado por: 1) mercado fortemente protegido;
2) fornecimento e controle por parte do Estado, de matérias-primas e de produtos de
primeira geracdo; 3) controle de pregos e regulamentacio estatal; 4) estrutura empresarial
pulverizada, reunindo grande mimero de empresas monoprodutoras. (Guerra, 1994: 60-61).

O setor quimico e petroquimico brasileiro nasce a partir de empresas multinacionais
que se instalam aqui Essas empresas ja possuem um alto grau de desenvolvimento

tecniologico em suas matrizes no exterior. Nesse sentido, concordo com a pertinéncia das

62



questdes levantadas por Castro e Guimaries (1991) sobre 2 necessidade de mudancas nesse

ramo industnial,

“Que fatores impulsionaram o modernizacio tecnologica mmm setor de
implantacdo recente e que desfruta de mercado protegidos para seus
insumos ¢ produtos? Como estas mudoncas tecnologicas repercutem
sobre a organizacdo do trabalho num tipe de industria fortemente

automatizada desde a origem?” {Castro e Guimarges, 1991: 44).

Para responder a4 essas questdes os autores levantaram algumas hipoteses conio
possfveis varigveis explicativas, quais sejam: em primeiro lugar, o ciclo de vida das
empresas; segundo, a sua inser¢io no mercado de insumos e produtos; terceiro, o seu
patamar tecnologico™ de partida e, em quarto lugar, a forga sindical de seus trabathadores.

Cabe aqui ressaltar que os autores parecem nfio indicar uma ordem de prioridades
entre as hipoteses levantadas, mas a forma como apresentaram e discutiram o problema, as
mudancas de maior importincia est3o relacionadas com as mudangas de ordem iécnica,
enquanto que as outras mudangas seriam uma conseqiéncia da primeira.

Como mostram estes autores, ¢ correto afirmar que ocorreram necessidades reais de
implantacio de mudangas tecnologicas nesses polos industriais, ¢ essas mudancas deram-se

em trés Ambitos, a saber: produto, processo e controle de processo. Sendo que a

2 O autores mostram que: “No Brasil, as primeiras plantas petroquimicas inauguradas entre o final dos
anos sessenta e inicio dos anos setenta, foram equipadas com instrumentagéo analgica preumdtica. Jé as
plantas instaladas depois, entre 78 ¢ 85, foram concebidas segundo a tecnologia eletrdnica analdgica”.
{Castro & Guimardes, 1991: 47). Nos anos 80, com o desenvelvimento de micro processadores, substifi-se 0
sistema de controle analégico, pelo sistema de controle digital, o gue permitiv uma malor Precisdo no controle
do prosesso ¢ consequentemerite obteve-se uma mator maximizagio da producio. Aqui vale 3 pena saliergar
que essas foram as principais inovages tecnoldgicas introduzidas no setor quiniico ¢ peiroquimice.
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importancia de cada uma dessas transformacdes sera determinada pela geragfio da empresa,
ou seja, “Geragdo, no caso, significa a posicdo da empresa na cadeia de transformacéio
petroguimica, 1. €, se produz petroquimicos bdsicos (1° geragdo), intermedidrios (2°
geragdo) ou finais (3° geragdo)”. (Castro e Guimardes, 1991: 45).

Entretanto, a varidvel explicativa que parece-me ser de major relevincia ¢ a forca
politica que assumiu a organizacio dos trabalhadores deste setor em dmbito nacional. E isso
esta diretamente relacionado ao tipo de trabalhador que essa indstria comporta, ou seja,
um trabalhador melhor qualificado, capaz de intervir no processo de producio de forma
mais imediata, caracteristico das inddstrias de processo continuo. (Castro ¢ Guimardes,
1991; Druck, 1995}

Apresentadas essas questBes mais gerais sobre a implantagio dessas novas formas
de gestio da produgiio e do trabatho nas indgstrias quimicas e petroquimicas, faz-se
necessario discutir em que medida é possivel se falar em trabalho fordista/taylorista nesse

tipo de indistria que tem um processo bastante diferenciado das industrias de processo

discreto,

2.1. Principais caracteristicas das indistrias de processo continuo.

Com o objetivo de mostrar se é possivel ou n3o falar em um padrio de produgio
fordista/taylorista em indistrias de processo continuo, farel uma apresentagio mais geral
., . .- ) . . . .
das principais caracteristicas™ desse tipo de indistria, procurando perceber suas

especificidades técnicas e as principais mudangas (que ocorreram na sua historia — do ponto

® Para mostrar essas caracteristicas téonicas das inddstrias de processo comtinuo, utilizarei em um primeire
momento o texto de TOLEDO, J. C. er alli. “Algnmas caracteristicas basicas da inddstria de processo
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de vista tecnologico, para consequentemente apreender qual o tipo de trabalhador que a
mesma requer e quats as implicagbes das novas formas de gestio para o seu trabatho.
Alguns estudos importantes sobre indistrias de processo continuo foram realizados
na area de engenharia de producdo, eles fazem uma rica e minuciosa descricio dos
processos neste tipo de industria, comparando-os normalmente as industrias de processo
produtive discreto, como € o caso da automobilistica. Toledo (1989) orgamiza uma
coletdnea que revine alguns destes estudos e uma primeira caracteristica apontada por esses

autores esta relacionada ao fato de que nos:

“(...) processos de produciio continuos as matérias-primas e 03 insumos,
apés entrarem no processo produtivo, ndo sdo facilmente distinios ou
divisfveis entre si e em relacdo ao produto final”, e mais “Os atos
essenciais de produgdo neste tipo de indusiria dizem respeilo a umd série
de reagdes fisico—quimicas que se desencadeiam a partiv ou da mistura
de reagemtes ou da alteraglio de pardmetros (em geral, pressdo,
temperatura, volume, densidade e velocidade) que influenciam de modo
sucessivo ou simulténeo a obtengdio do produto final”. (Toledo et alli,

1989: 10-11),

Assim, 0s equipamentos de uma inddstria de processo continuo, parecem um s0,
interligado, conirariamente as maquinas especificas ¢ discrefas que executam operagdes

individuais. O lay-out dessas fabricas s8¢ bastante diferenciados daqueles das empresas que

continuo: conceitnagiio, tecnologia, trabalho, economia e mio-de-obra™. In: Revista Cadernos da Engenharia
de Producdo, Sdo Palo; Universidade Federal de S8o Carlos, 1989, vi4. n. 4, p 02 ~-31
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envolvem um processo tradicional, com linha de montagem e uma produco em série, No
geral, as empresas de processo continuo sio formadas por um conjunto de muitos

" que estio distribuidos pela planta da fabrica, todos bastante

equipamentos “pesados
integrados e interligados.

Uma outra caracteristica para a qual os autores chamam a atengfio é o fato de que as
instalagGes nesse tipo de industria apresentam uma baixa flexibilidade se comparade ao
padrdo de produclio que utiliza as maquinas ferramentas universais, visto que, a producio €
feita através de um processo continuo de fluxo com uma Gnica sequéneia de equipamentos
que ndo pode, no geral, ser alterada significativamente.

A partir dai € também possivel compreender a razio destas mudangas tecnologicas
nas indastrias de processo continuo estarem localizadas muito mais na possibilidade de

aumentar a velocidade de processamento® das informacdes, do que em grandes mudancas

nas suas plantas industriais. Assim, os autores chamam a atencio para o fato de que:

* Aqui os autores fazem uma comparacio com 0S eROmeS galpdes das industrias automobilistica que
caracterizam o padriio de produgdo fordista.

“ Para uma melhor compreensdo dessas mwmdancas tecnologicas os sutores fazem uma espécie de
periodizacfio historica das mesmas e assim afirmam que: “Ar¢ os anos 30 o controle era essencialmente
mecdnico (ex.: controlador de velocidade de uma maquina a vapor), consistindo de instrumentos de leitura
direta como termometros, vilvulas, etc., operados manualmente acionados para poder influenciar as
varidveis sob controle. 4 partiv dos anos 40 introduzem-se controladores ¢ valvulas operados a ar ou a gas,
possibilitando o agrupamento dos instrumentos de controle. Montaram-se painéis perio do processo para
reduzir @ disténcia entre o operador e a processo, permitindo-the utn contato mais préximo com o sua
wnidade. Graduglmente foram sendo introduzidos equipamentos mais sofisticados  ftransmissores
preamdticos, instrumentos de cdlculo, etc,) permitindo uma maior centralizacdo. Na metade dos anos 50, o
crescimento econdmice nos paises capitalisias centrais possibilitou a introdugéo de plantas maiores ¢ a
integragdo teve seu nivel bastante elevado. Surgem controladores presmdticos riniaturizados que permitem
a redugdo de custos e do tamanho dos painéis. Nos anos 60 o lay-out de centro caracterizava-se por um
painel de conrole onde instrumentos miniaturizados séo agrupados de modo Juncional. A introducdo de
computadores ocasionou ¢ enfrentou problemas de ordem diversa pois eles eram incompativeis com
insprumentos prewmdticos, havendo a necessidoede de instrumentacdo elefrénica ou  equipamento de
conversdo além de introduzir dividas quanto a responsabilidade sobre as tarefas tanto de supervisio quanto
de controle digital direto. Nes fases iniciais o controle digital direto dos computadores funcionava em
paralelo com os painéis de controle convencionais, mais confidvels aos operadores acostumados com eles. A
partir dai procurou-se desenvolver projetos gque englobassem controle e supervisde como wm sistema
integrado wiilizando-se, enquanto isso, de computadores para tarefas de supervisdo adicionados aos sistemuas
convencionais onde a rigida supervisio era essencial pava obter um desempenho otimo. 4 integragde dos
targfas de controle e supervisdo em um sistema trico exige alleragies tecnologicas e organizacionais
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“4 necessidade de automagdo na industria de processo contimto deve-se
basicamente as possibilidades de aumentar a velocidade de
processamente de informagées, pois as operacdes industriais séo cada
vez mais complexas e varidveis, necessitando de um grande mimero de
controles e mecanismos de regulagdo para permitir decisdes mais
rdpidas, objetivando a manutengdo de elevados niveis de produtividade e
eficiéncia do processo produtivo. Além disso, permite economia de
energia, mdo de obra e materiais, um controle de qualidade mais preciso
e pode reduzir problemas de seguranca. Se nas industrias de forma ou
baseadas no principio do produclo mecdnica, a automagdo ¢
essencialmente um prolongamento da mdo humana, nas industrias de
propriedade baseadas no principio de produgdo quimicq a automacio
permite aumentar 0s niveis de continuidade e de controle global do

processo”. (Toledo et alli, 1989: 14).

Em geral, os estudos na 4rea de engenharia da produgio, que se dedicam a analisar o

padrio de produgio nas indusirias de processo continuo, estdo marcados por um certo

determinismo tecnoldgico™. Para os estudiosos dessa area, o aumento da produtividade esta

relacionado apenas i performance das méquinas e ao seu alto gran de integragio.

superdveis a partir do desenvolyvimente dos microcomputadores que, além de incorporar alguns aspectos dos
computadores maiores tais como estabilidade e precisdo, maném 0s aspectos de instrumentaglo tradicional
e permite alta confiabilidade a custos razodveis possibilitando um sistema de controte itegrado ¢
centralizads” . {Toledo 21 alfi, 1989 14},

* Aqui considero determinismo tecnoldgico as andlises que privilegiam o cardter tonico do padric de
producie como determinantes, tanto no que diz respeito & produtividade como para entender a forma do
trabaiho que o realiza.
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Um segundo aspecto também relacionado & natureza e ao contetido do trabalho diz
respeito ao fato de que nas indistrias de processo continuo a relacdo homem—produto
praticamente desaparece, pois a intervencio do trabalhador estd mais ligada ao
monitoramento, controle e manutencio dos eqLIpamentos.

Essa especificidade na forma de realizar o trabalho caracteristico das mdastrias de
processo continuo parece ter contribuido para que os autores considerassem o trabatho
neste tipo de inddstria como uma “uma nova cultura profissional”, caracterizada pelo
trabalhador polivalente, capaz e livre para tomar decisdes a todo momento®’, rompendo
com o tipo de trabalho da era fordista.

Entretanto, conforme procurarei mostrar a seguir, o conteudo do trabalho em
mndastrias de processo continue nio rompe corm o padrio de produgfo da era fordista, mas
a0 contrario, guarda e intensifica 0 que hi de essencial neste padrio, como a divisio entre
concepgdo e execugdo do trabalho, a alta subsuncdo mdquina-homem; o aumento de
produtividade por meio da intensificagio do ritmo de trabalho humano, além da existéncia
do trabatho especializado.

Dados esses elementos que entendo serem fundamentais para compreendermos as
especificidades das industrias de processo contimio e a natureza do trabalho que nestas se
realiza, tentarei discutir no proximo item como e por qué ¢ possivel falar em trabatho

taylorista/fordista nestas indistrias.

2.2. E possivel se falar em fordismo e taylorisme em uma inddstria de
processo continuo?

* No préximo capitulo discutirei essa questdo da polivaiéncia de forma mais ampla,
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Num primeiro momento, cabe lembrar que o “modelo” de gestio da producdo e do
trabalho taylorista/fordista originalmente foi pensado a partir do padrio de producio
caracterizado pela produglio em massa, através das linhas de montagem, com trabalho
parcelar ¢ com ritmo determinado pela esteira rolante. Agsim, é possivel dizer que em uma
indiistria de processo continuo, como € o caso da quimica e petroquimica, o processo de
trabalho ¢ bastante diferenciado desse padrio de produgio.

Para alguns autores, como Toledo ef alli (1989}, nas indistrias de processo continuo
o aumento de produtividade ¢ resultado, principalmente, das inovagles tecnolbgicas, €

nessa diregdo afirmam que:

“(.) com ¢ processo continuo, grande parte do controle da
produtividade e eficiéncia da produgio é transferida para o prdprio
equipamento, o que perniitiria, desse ponto de vista, uma redu¢Go dos
niveis hierdrquicos basicamente pela menor necessidade de controle.”

(Toledo et alli, 1989: 25). (grifo nosso).

Nessa mesma linha de argumentagfio estio Castro e Guimardes (1991), que ao
estudar as inovagdes tecnologicas nas indistrias de processo continuo, como as quimicas €

petroquimicas, mostram que:

“(...) as transformacdes tecnologicas de maior repercusséo localizam-se
hoje no aprimoramento do controle de processo, ponto nevralgico da
transformagdo petroquimica; elas decorrem, em especial, da imirodugdo
da automagdo micro-eletronica.
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Isto porque, numa indiistria onde o ritmo da produgdo ndo depende do
ritmo de trabaltho, a produtividade resulta do rendimento global das
instalagbes, da exata performance dos equipamentos.” (Castro e

Guimardes, 1991 46). (grifo nosso).

Entretanto, mais adiante no texto afirmam que:

“(..) a instabilidade dos processos parece ser um dado importante da
operacdo petroquimica na realidade brasileira, ao menos no processo
produtivo que estudamos; de fato, a variagio de especificacio de
matéria-prima faz com que operacbes banais, como a mudonga de tangue
alimentador, promova a necessidade de intensos ajustes operaciondis.
Fatores dessa espécie péem na ordem do dia a centralidade da
intervengio regulatoria dos operadores, mesmo quando sio usadas
tecnologias mais avangadas de controle de processo.”(Castro ¢

Guimaraes, 1991: 58). (grifo nosso).

Reforgando a importincia regulatéria dos operadores nesse processo estio as
analises realizadas por Druck (1995). Esta autora discute essas transformacdes no Pdlo
Petroquimico de Camagari, analisando que é preciso considerar a produciio no seu
conjunto, ¢ com ela a idéia de integracio do processo, mas ndo somente a integracio das
maquinas e equipamentos, na medida em que estes ndo podem ser pensados sem a

interven¢do humana, logo sem a atividade dos trabalhadores.
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A autora chama a atencdo para o fato de que a forma como Castro e Guimardes
(1991) pensam o trabalho nesse tipo de indistria € produto de uma distingdo entre operacdo
e o confrole da operagdo, como momentos distintos, que ocorrem atraves de etapas. Num
primeiro momento seriam desencadeadas as reagdes fisico-quimicas, garantidas pela
propria maquina e depois os operadores controlariam o processo, porém o que acontece na

prética ndo ¢ 1sso;

“O controle dos processos e/ou dos equipamentos e suq manitengio,
realizados em diferentes momentos ¢ localizados em diferentes lugares do
Sfluxo da producdio — tarefa dos trabathadores — é uma atividade crucial,
sem a qual ndo ha confiabilidade ¢ seguranca no jfuncionamento
“aquitnomo” dos equipamentos sendo, portanto, parte integrante e

integrada do processo de producdo continua.” (Druck, 1995: 159).

Outro aspecto a ser considerado € a idéia de que o trabalho nas indistrias de
processo continuo, propiciaria o surgimento de um “novo trabalhador”, mais polivalente,
que nfio estaria submetido & divisdo entre concepcio e execucdo do trabatho, esse
trabathador seria o operador de processo.

Druck chama a atengdo para dois aspectos que parecem-me fundamentais, o
primeiro deles € o de que hd uma supervalorizagio desses jrabathadores da operacgéo, na
medida em que nio é levado em conta a importincia central dos outros, como 0s da
manutencio, por exemplo, em segundo lugar esta o fato de que mesmo entre os operadores

ha diferencas muito importantes € seu estudo mostra que: “Hd varios niveis de operadores,
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com qualificacbes diferentes, ocupando posicbes hierdrquicas diferentes e com graus de
decisio e liberdade também variados” (Druck, 1995 160).

Portanto, feitas essas consideragdes mais gerais, ¢ preciso voltar a questio da
produtividade e observar que seu aumento niio pode ser pensado apenas como produto do
desempenho das maquinas/instalagdes 2 medida que s3o os trabalhadores que

atuam/interferem de maneira decisiva para o seu funcionamento; nessa perspectiva:

“(...) pode-se perguntar: como é possivel afirmar que a produtividade
resulia do rendimento total dos equipamentos, Ja que ‘o ritmo da
produgdo ndo depende do ritmo de trabalho’ ? E o rendimento global
Aos equipamentos nilo depende da intervengiio humeana? Do seu ritmo de
trabalho? Da ‘centralidade da intervengio regulatoria dos operadores’
7. Mais uma vez, destaca-se, nesse tipo de afirmacdo, uma nitida
separacdo entre o homem - os operadores — ¢ o processo de produgdo
sexdo realizado autonomamente — pelos equipamentos. As atividades de
controle, supervisdo, manutengdo ndo sdo consideradas come trabalhe?
Como producdo dos homens? E estas ndo séio essenciais para o
Juncionamento do processo? Se assim ndo Josse, as mudancas nas
politicas de gestio ¢ organizacio do irabalho néic assumiriam a
centrafidade que tem adquiride nas empresas  quimicas e

petroquimicas, tendo como um de seus objetivos principais os aumentos

de produtividade (...)”. (Druck, 1995: 162),
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Portanto, € possivel falar em padrio de producho fordista/taylorista em inddstrias de
processo continuo. Dito 1sso, procurarel nos proximos itens perceber as principais
conseqiiéncias da implantacio das novas formas de gestio da producgio ¢ do trabatho no
COPEC ~ Complexo Petroquimico de Camagari, a partir dos anos 90. Elas servirfio para dar

um panorama mais geral das condigdes de trabalho neste pdlo industrial.

2.3. O caso do Pdlo Petroquimico de Camagari.

Como ja foi dito anteriormente, a instalagdio do Polo Petroquimice de Camagari na
Bahia, faz parte de um planejamento global de desenvolvimento de um parque
petroquimico no Brasil. Ela se insere claramente dentro de um processo de integragdo e de
uma nova divisio regional do trabalho industrial no Brasil. Nessa direcio, Borges e Franco

moStram que:

“Trata-se de wma industrializacdo intensiva em capital e poupadora de
mao-de~obra, com alto grau de complementeriedade em relaglo as
indistrias do centro-sul do pais. Esta caracteristica ao tempo em que
implicou uma integracdo mais completa e rapida da regido ao ncleo
dinamico da economia nacional, redundou mima diviséio do frabaiho
localmente mais estamque, potencializando efeitos adversos sobre uma
regido marcada pela elevada concentragdo de renda e oferta abundante

de miio-de-obra (....J” (Borges e Franco, 1997: 67).
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O primeiro momento desse processo de criagio de um parque industrial na Bahia
tem inicio com a instalagio da RLAM - Refinaria Landulfo Alves em Mataripe — Candeias,
no inicio dos anos 50. Foi a implantaggo da Petrobras que propiciou o desenvolvimento de
um padréo de atividades econdmicas nunca visto antes nessa regido. Houve um incentivo &
criagdo de pequenas empresas em diversas outras dreas para atender & demanda de
exploragdo de petroleo em todo o Recéncavo baiano.

A partir da implantacio da Petrobrds criam-se incentivos ao desenvolvimento de
outros setores da economia, nos quais se destacou a construgdo cavil, através do
atendimento as necessidades geradas em construcdo de casa, estradas e toda uma infra-
estrutura capaz de garantir o escoamento da produciio. Com essa infra-estrutura e 03
incentivos fiscais proporcionados pelo Estado acabou-se por atrair diversos ramos
industriais, formando o CIA - Centro Industrial de Aratu.

Em 1978, um nicleo central de empresas do COPEC, d4 inicio as suas operagles
enquanto gue outras empresas estfio ainda em fase de construcdo. A importéncia desse pélo
industrial para a economia batana é fundamental, pois este setor representa o primeiro lugar
em investimento total e o segundo lugar em criagdo de empregos no Estado. {Pecchia,
1985).

A localizagBo deste parque industrial é estratégica, pois o mesmo esta distante
apenas 40Km de Salvador, 30 Km da RLAM — Refinaria Landuifo Alves/Mataripe, € 20
Km do CIA - Centro Industrial de Arat, o que permite a utilizagio dos trés portos da
regido, a saber: Salvador, Madre de Deus (PETROBRAS) ¢ o Porto de Aratu para
escoamento de seus produtos. Dispoe ainda das bacias do Rio Joanes, Jacuipe e Pojuca,

além de estar localizado proximo 4 via férrea.
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A implantacio deste polo industrial permitin a configuraciio de um novo espaco
wbano e de um novo mercado de trabalho diferenciado do periodo anterior. Segundo

Borges e Franco:

“(...} embora o urbém ndo seja um fendmeno que se constitua a partir
apenas da industrializacdo, é tenazmente definido por esta. Com efeito, o
urbano industrial sedia, além dos aparelhos burocrdticos do Fstado, do
capital simultaneamente, espaco de reproducdo de forga de trabalho e de
uma multiplicidade de capitais. E sede do processo contineo de
mercantilizagdo dos elementos que integram a pauita de vida urbana e,

portanto, mercado, sobretudo mercado de trabalho”. (Borges e Franco,

1997 66),

Portanto, é a implantaciio deste parque industrial que propicia a criagdo de uma
“nova” classe média em Salvador, mudando completamente o mercade de trabalho

existente. Nesse sentido, Guimardes (1987) afirma que:

“4 Pewrobras e o Complexo Petroquimico de Camagari criaram
diretamente e ocasionaram indiretamente a criagdo de um mercado de
frabalho, em Salvador, para profissionais de alta qualificagdo téenico-
cientifica. Sdo, por um lado, engenheiros, técnicos de informatica,
quimicos, administradores, economistas e psicologos, empregados no
pargue  petroguimico ¢ metal-mecanico, e, por outro lado, séo
advogados, médicos, psicologos, administradores, economistas e um
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grande mimero de outros especialistas empregados na administracéo
publica, no setor de servicos industricis e servicos pessoais € no

comércio”. (Guiraries, 1987.65).

Assim € possivel notar que o mercado de trabalho baiano passou por mudangas
significativas a partir da década de 50, com a implantagio da Petrobras e posteriormente do
CIA - Centro Industrial de Aratu, porém nenhum desses investimentos causou tanto
impacto sobre esse mercado de trabalho regional como a implantacio do Pélo
Petroquimico de Camagari.

Este polo foi responsavel pela geragiio de uma massa salarial®™ que desenvalvey, de
um lado, um tipo de atividade ligada ac comércio de servicos para atender ao consumo
individual e coletivo; e, de outro, propiciou um maior investimento no setor pablico,
gerado pelos impostos, que ampliou o nimere de empregados na administragio puablica.
{Borges e Franco, 1997).

830 esses os fatores que permitiram mudancas significativas na formaciio e
ampliagdo de uma classe operaria moderna na Bahia, com maior padrio de consumo, gue
antes se restringia a um pequeno mimero de trabalhadores das poucas industrias que se
instalaram na regifio (principalmente a Petrobras) e aos funcionarios das estatais
prestadoras de servigos plblicos (como de fornecimento de agua, energia e telefonia)

(Guimardes e Castro, 1990).

* Aqui vale mostrar que: “Em pouco mais de sete anos, joram gerados em torna de 20 mil empregos diretos ¢
mais cerca de 23 mil nas empresas prestadoras de servigos — ferceiras. Os postos de trabalho gerados
diretamente nas empresas petroquimicas destacaram-se 1o confunto da indistria da RMS por pagarem
salgrios bem acima da média regional, por um nivel médio de quaiificagdo/escolaridade da mao-de-obra
igualmente elevade, por buscarem a estabilizagiio da mio-de-obra e por concederem beneficios — saldrios
indivetos — uswfruidos per parcelas muito reduzidas dos trabalhadores da regido”. (Borges e Franco, 1997
70}
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Como produto da formaciio dessa moderna classe operaria baiana, tém-se uma
mudanga na estrutura social e assim o inicio do fortalecimento do movimento sindical na
Bahia. Formando, a partir da categoria dos trabalhadores quimicos e petroquimicos, um dos
maiores e mais fortes sindicatos do Estado.

Do ponto de vista dos impactos urbanos e ambientais vale a pena chamar a atengio
para o fato de gue a implantacio deste polo industrial, reconfiguron o espago urbano na
RMS® e as cidades localizadas ao redor desses sitios industriais - pensadas num primeiro
momento de implantacdo deste pdlo como local de moradia de seus trabalhadores,
tornaram-se bastante precdrias e sem nenhuma estrutura urbana que comportasse um
investimento de tal envergadura.

Assim, a implantagio do Pélo Petroquimico na Bahia trouxe impactos significativos
seja do ponto de vista do mercado de trabalho, seja do ponto de vista do meio ambiente, e
esses fatores sio decisivos para se compreender a forma como o empresariado baiano vai
realizar a reestruturaciio produtiva a partir do final da década de 80 ¢ inicio da década de
90,

Feita a caracterizagdo mais geral do Polo Petroquimico de Camagari, onde procure:
mostrar sua importincia econdmica, social e politica, interessa-me, a seguir, compreender
as conseqiiéncias das mudangas impostas pelos novos padrbes de gestdo da producdo e do

trabatho niesse setor industrial.

* Para se ter uma idéia do nivel de precarizacio das condigdes de vida nesse complexo urbano, vale mostrar,
“ (..} o urbano que é hoje Camagari se constitul a partir de um gigantesco canteiro de obras, com tudo o gue
issa represenia: crescimento populacional elevadissimo s custas de intensos fluxos migratdrios, profiferacdo
das atividades do pequeno comércio e de servigos, ocupagiio urbana intensa e desordenada. Em oulras
palavras, da wnoite para o dia, lteralmente, Camagarl vira un imenso alojamento, imagem inteligente
encontrada pelo Plano de Revisdo e Atualizagfio do Complexo Petroguimico (COPEC, 1986) para sintetizar
rodo esse processo. Cessadas as obras, consolidado o Pdlo Petroquimico, desaparece o canteiro, mas ndo o
acampamento. Agora. o acampamento existe ¢ atrai migrantes s custas dos servigos de apoio as indistrias,
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2.4. Os impactos da reestruturagdc produtiva no Pélo Petroquimico de
Camagari.

Para se ter a real dimensdo da importincia econdmica do Polo Petroquimico de
Camacari ¢ necessirio mostrar que ele é o maior complexo industrial integrado do
Hemisfério Sul, tem um investimento da ordem de US$ & bilhdes e um faturamento anual em
torno de U$ 5 bilhes. Ele representa 60% das exportagdes do Estado da Bahia; é o
responsavel pela arrecadagfio de 25% do ICMS do Estado, emprega 09 mil trabalhadores
diretos e sua participagio no PIB estadual é da ordem de 12%. (Bispo, 1998).

As mudasngas nas formas de gestdo da producio e do trabalho no Pélo Petroquimico
de Camacari comegaram a ser implantadas em meados da década de 80, mas s¢
intensificaram a partir do infcio dos anos 90. Suas determinacGes sdo de varias ordens e
estéo ligadas, por um lado, a0 processo de mudangas no plano mundial €, por outro, as

mudangas nos planos nacional e regional®®.

airqves das prestadoras de servigos e dos servigos de apoio a quem nelas trabalhe”, (Borges ¢ Franco, 1997
743,

* “Sumariamente pode-se destacar como determinantes dessas mudancas: 1) O aprofindamenic da crise
recessiva di economia brasileira, que leva as empresas o adotarem politicas de redugdo de custos, sobretudo
da mio-de-obra, uma Jorma classica de enfremtamento de adversidades; 2) Os novos termos da
competitividade capitalista em nivel mundial que, associado ds mudangas de cunho neoliberal na politica
econgmica do governo — com destaque pare o maior exposicdo da economia ao mercado global ~ levam as
empresas o adotarem estratégias coerentes com o novo ambiente econdmico e a um processo de fusdo,
incorporagdo e fechamento de wnidades. Nessas estratégias, além da redugdo de custos, viie assumir
tmportdncia crescente o atendimento ds normas impostas pelo comércio internacional relativas,
principaimente, & qualideade dos produtos € processos e o respeits a padvies minimos de seguranga industrial
¢ prolecdo ambiental. O cumprimento dessas normas, gue estaria refletido na obtengdo de certificados das
1803, passa @ constituir-se em pré-requisito para ¢ acesso qos mercados, cadg ver mais competitivos e
voldteis. 3; O processo de privatizaciio do setor petroguimico, que levou & progressiva saida do Estado do
modelo Tripartite, adotado na primeira fase do complexs, ¢ & busea de novos parceires imternaciondis, ¢ que
torna ainda mais estratégico o cumprimento das normas acima referidas, inclusive para a definicdo do valor
de mercada das empresas. 4} O processo de cenciamento e ampliagio do Pélo que vem se dando num
ambiente politico ¢ institucional marcado por wn alto passivo socio-ambiental e, portanto, bastante diverso
daquele do momento de sua implantagdo, ocorrida durante o regime autoritdrio. Os novos investimenios,
além de acontecerem no contexto de redemocratizagdo e j& sob o impacto da eleicdo de um governo de
esquerda no murnicipio de Camagari, em meados da década, defrontam-se com uma nova legislacdo
ambiental que coloca novas exigéncias para a obtengBasrenovagdo da licenga de funcionamento das
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Neo plano mundial a reestruturaciio produtiva tem quatro caracteristicas principais; 1.
reorganizaglo e reconversdo dos diferentes setores industriais, com grandes investimentos
em tecnologia de ponta, baseados, principalmente, na microeletronica e redistribuicdo dos
riscos indusiriais, ou seja, transferéncia para os paises periféricos das empresas
congideradas como ambientalmente sujas; 2. utilizagdio de novos padrfes de gestiio e a
difusio do “modelo” japonés de gestio do trabalho e da produgiio; 3. novas tecnologias de
base microeletrdnica; 4. Nova politica de relagdes entre sindicatos e patronato que, no
geral, constitul uma tentativa de enfraquecer a representagio coletiva em favor das
negociagdes individuais. (Druck, 1995).

Cario (1997) mostra que ocorreram varias reconversdes e reorganizacdes no setor
industrial quimico e petroquintico, reforgando o processo de concentra¢do industrial, nesse

sentido o mesmo argumenta que:

“Esta etapa de reestruturacio tem conduzido as empresas a buscarem
nove reposicionamento no mercado em virtude da necessidade de
fazerem ajustes visando alcangar maior eficiéncia, redugdo de custos,
elevagio dos niveis de produtividade ¢ aumento da rentabilidade. Para
obler maior economicidade, as empresas estio se envolvendo em fortes
processos de fusdes, aquisicdes, trocas de posicbes aciondrias ¢ de
atives operacionais, parcerias, associagdes e encerramento de negocios.

Segundo levantomento realizado acerca deste movimento entre 1991/93,

unidades industriais. Essas exigéncias ndo se restringem go controle dos impactos ambientals adicionals
provocados pela ampliagéo do Complexo, mas remetem a correcdo de degradagdo acumuladn na primeira
fase do empreendimento, quando a protecdo ambiental foi relegada a um segundo plano” (Borges ¢ Franco,

1997: 81).
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conseguiu-se apurar uma centena de operacdes destes diferentes tipos de
reestruturagdio, sendo 33% em operagbes de aquisicbes; 29% em Joint
ventures, 16% em fusdes, 12% em encerramento de negocios ¢ 6% em
cisbes (...). Este movimento reestruturante tem contribuido no Jendmeno
da globalizagdo da indistria petroquimica, em face das diferentes
operacBes ocorrerem em diferentes paises, e reforcado o processo de
concentracdo industrial, em razio dos grandes negécios estarem
ligados as grandes corporagées. Estas contribuicdes tém. permitido as
empresas petroquimicas lideres enfrentarem os ciclos recessivos longos e
reunido condicdes para continuarem promovendo a reestruturacdo a seu

Javor”. {Cario, 1997: 38). (grifos nossos).

No caso do Polo Petrogquimico de Camacari essas fusdes e incorporagdes ocorrem
desde 1974, mas é a partir de 1980 que elas se tornam mais fortes, pois em meados desta
década foi criado uma kolding de todas as empresas clientes da central de matérias—primas
do polo. Essa holding, a NORQUISA — Nordeste Quimica $.A, dividiu com a
PETROQUISA a direciio desta Central.

Aliado a esse quadro mais geral de fusdes/incorporagdes que caracteriza um
primeiro momento do processo de reestruturacéio produtiva, o empresariado baiano comeca
a implantar os novos “modelos” de gestio da produgio e do trabalho, dentro das fabricas.
Assim, a forma escolhida por eles na realizacdo desse processo esta fundada basicamente
na reestruturagdo produtiva, que se faz presente, principalmente, através da implantacfio dos

“Programas de Qualidade Total” ¢ do processo de terceirizaciio.
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Como discuti anteriormente, 0 processo de terceirizacio ¢ a implantacio dos
Programas de Qualidade Total trazem inlmeras conseqiéncias para a vida dos
trabalhadores, tanto do ponto de vista individual, come da sua organizacio coletiva.

Pesquisas realizadas no Pélo Pefroquimico de Camagari mostram que esse processo
tern como uma de suas principais consequéncias a intensificacio do ritmo de trabalho.
Além disto, esses programas procuram desenvolver nos trabathadores um ideario de
“envolvimento” com os interesses da empresa, munando suas bases de organizagic e
mobiliza¢io coletiva. (Afonso ef alli, 1995; Druck, 1995; Franco et alii, 1997).

Aqui vale ressaltar que as empresas do Pdlo Petroquimico de Camagari ja nascem
com algumas de suas atividades terceirizadas como alimentaggo, transporte ¢ vigilancia
patrimonial. Porém, a partir do mnicio dos anos 90 esse processo de terceirizagdo assume um
novo cardter, tanto pela sua intensidade como pelos setores que ele atinge, visto que,
diferentes setores passam a ser terceirizados, inclusive setores ligados diretamente &
producdo.

Fxiste uma discussdo, inclusive do ponto de vista juridico, sobre quais os diferentes
setores dentro de um determinado processo de produgdo que podem ser terceirizados. Para
a legislagio, setores que podem ser terceirizados &0 aqueles que ndo estdo diretamente
ligados as atividades-fins®* de uma empresa. Assim, a forma intensa que esse processo de
terceirizaciio assume no Pélo Petroquimico de Camagcari’® constitui o fator determinante
dos impactos causados pela reestruturagdo produtiva sobre as condigdes de trabalho e vida

dos trabalhadores deste polo e redefinem suas formas de atuacio coletiva.

¥ A legislagdo divide as atividades de uma inddstria em: atividades-meio, que sdo as atividades de apoio 3
Erocbacﬁo, e atividades-fim s3o as atividades que estio Hgadas diretamente 2 producio.

? Aqui cabe lembrar que em uma inddstria de processo continuo, terceirizar ndo implica necessariamente na
externalizacdo das atividades para fora do processo de producdo e/ou da fibrica, como se da em outros selores
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Nesse sentido, a classe trabalhadora torna-se mais “heterogeneizada, fragmentada e
complexificada” (Antunes, 1995), dificuitando a sua organizaciio. A terceirizacio provocou
a pulverizagio da base de trabathadores do SINDIQUIMICA em ouiros diferentes
sindicatos™, fazendo com que trabalhadores de um mesmo ramo de produgio passassem a
ser representados por diferentes organismos/entidades sindicais que, na maioria das vezes,
ndo tinham qualquer experiéncia de luta. (Afonso et alli, 1995).

Além dos impactos mais diretos sobre as condicbes de vida e trabalho dos
trabalhadores, esse processo de terceirizacio, como uma das novas formas de gestdo da
produgdo e do trabatho, se amplia para fora dos muros das fabricas, tendo um forte impacto
sobre toda economia baiana.

Para demonstrar a importéncia do processo de tercetrizago nesse pélo industrial,
utilizarei alguns dados fornecidos pelo SINPER™, sobre a evolugio do quadro da produgio
e do trabalho na indastria petroguimica da Bahia:

* Em 1989, o nimero de trabalhadores contratados diretamente pelas empresas era de
8.765, enquanto que em 1996 esse nimero havia caido para 3.940, representando uma
diminuicio de 57,1%.

* Os custos com 2 forga de trabalho por unidade de produgdio passaram, em US 1000, de
307.959, em 1989, para 107.468, em 1996, o que mostra que ocorreu uma diminui¢dc de
65,1% com os custos da forca de trabalho.

* Os salarios médios nesse setor industrial passaram de U$ 1.175, em 1989, para U$ 945,

em 1996, provocande uma queda no valor dos mesmos de 24,3%.

da economia, como metal-mecinico, automobilistico, etc. A terceinizagio nas indistrias de processo continuo
mamtém, no geral, os trabathadores terceirizados dentro de suas plantas industriais,

* Sindicato da Construcio Civil, Sindicato dos Vigilantes, SINTERCOBA — Sindicato do pesscal que
trabatha na alimentacio, SINDILIMP - Sindicato de Limpeza, eic.
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s Na contramfo desses valores, a produgfo em toneladas por unidade de producio passou
de 3.503.667, em 1989, para 4.459.576 em 1996, o que representou um aumento de 27,3%
na producio.

« A relacio entre a produclio/empregado por unidade produtiva passou de 400
toneladas/empregado, em 1989, para 1.130 toneladas/empregado, em 1996, representando
ym aumento de 182,85 % por empregado.

Esses dados permitem fer uma idéia dos impactos e/ou conseqiiéncias dessas novas
formas de gestdo da produgfio e do trabalho sobre esse pdlo industrial e todas as instancias
relacionadas a0 mesmo, nesse sentido, tentarei indicar algumas das repercussdes dessas
transformacfes sobre uma das formas de representagiio coletiva desses trabalbadores, a
atividade sindical.

A seguir procurarel situar a importancia econdmica, politica e social da empresa na
qual realizei a pesquisa de campo, buscando mostrar como ela se constituiu enquanto

empresa-chave desse pdlo industrial.

3 gindicato das Indastrias Petroquimicas da Bahia. Aqui vale destacar que esses dados dizem respeito apenas
As indiystrias petroguimicas, néo estando incluidos os dados relativos as indastrias quiraicas.
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Capitulo 3

A central de matéria-prima: um estudo de caso®.

A central de matéria-prima estudada € a maior inddstria petroquimica do
Hemisfério Sul e constitui-se como “empresa-chave” no COPEC - Complexo
Petroquimico de Camagari. A sua importincia nfio se restringe ao fato de ser a maior
fornecedora de matéria-prima para as outras empresas do polo. Ela se estabelecen enquanto
lideranca empresarial, tendo uma forte importincia desde a implantacio desse pole
industrial na Bahia, sendo responsavel pelas obras de infra-estrutura de todo o complexo
petroguimico. (Pecchia, 1985: 26).

O faturamento anual da empresa ¢ da ordem de U$ 1,5 bilhfio, a mesma possui 29
empresas clientes no proprio Polo Petroguimico de Camagari, 75 no Brasil e 32 no exterior.
Sua capacidade instalada representa 48,5% das petroquimicas brasileiras, sendo que 28,3%
¢ da COPESUL, 18,5% da PQU e 4,7% da PETROBRAS. E responsavel por 48,9% da
producio de petroguimices no pais, sendo 29,5% de responsabilidade da COPESUL,
18.9% da PQU e 2,7% da PETROBRAS. (Bispo, 1998).

Essa empresa foi criada pela PETROQUISA - uma subsididria da PETROBRAS,
em janeiro de 1972, com o objetive de incentivar o desenvolvimento desse nove parque

industrial petroquimico no nordeste. A sua criagiio €, portarnto, consequéncia direta da

35 para a caraclerizacio da empresa estudada, utilizei-me do trabalbo de PECCHIA, G. A : “Controle ¢
Resisténcia da Forca de Trabalho numa Indistria Petroquimica: A COPENE” de 1983 (Tese de dowtozado -
UFMG) ¢ do trabatho de CASTRO, 1998 “Qualificagdo. Mercados e Processos de Trabalho: Estude
Comparativo ne Complexo Quimico Brasileire” (Projeto 2: Reestruturacdo Produtiva ¢ Qualificacio -
Subprojeto 7 - Relatdrio Final). S3o Paulo: CEDES/FINEP/PDCT-CNPQ, além de boletins informativos da
empresa para seus investidores {disponibilizados no sife da empresa na intemet).
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resolugdo do Comselho de Desenvolvimento Industrial, que no plano nacional visava
diminuir os desniveis regionais, em termos industriais, do Brasil.

Como a central de matérias-primas deste polo, ela foi responsavel pelo
plangjamento e construgio de todo o COPEC - Complexo Petroquimico de Camagari™®,
Definiu o fluxograma quimico para a construgic de outras empresas que se tornariam as-
responsaveis pela producdo dos produtos de 2° geracio ne cadeia quimica/petroquimica.
Nesse momento a forga de trabalho utilizada foi de aproximadamente 26 mil trabathadores
para todo o complexo industrial, sendo que, desse montante, aproximadamente 8 mil eram
trabalhadores da central de matéria-prima.

Em 1976, a central de matérias-primas deu inicio ao seu funcionamento, num
primeiro momento produzindo utilidades como vapor, agua e energia elétrica para que
oulras empresas pudessem tambérm iniciar seus processos produtivos e assim toda a cadeia
produtiva deste parque industrial. Posteriormente, em 1978, ela ¢ inaugurada oficialmente
Junito com mais dez empresas do Polo e, nesse mesmo ano, j4 produzia seu mais importante
produto: o eteno.

A principal matéria—prima desta empresa é a NAFTA, fornecida principalmente
pela PETROBRAS. Do craqueamento da NAFTA derivam os produtos petroquimicos de 1
geragdo, como: eteno, propeno, benzeno, tolueno, orto-xieno, para-xileno, xileno misto,

butadieno, butenole isopreno. Além da producio de petroquimicos a empresa € responsavel

* Sobre 2 localizagdo estratégica desse polo industrial 2 empresa nos informa que: “4 drea selecionada de
Camagari dispbe de posi¢do geogrdfica privilegiada, distando apenas 40 km de Salvador, 20 km do CI4
(Centro Industrial de Arany e 30 Km da RLAM (Refnaria Landulfo Alves — Mataripe). Oferece as
possibilidades de wiilizac@o dos trés portos: de Salvedor, Madre de Deus (pertencente a Pelrobras) e v de
Araty. O local é servide por via férrea e possui bom sistema rodovidrio. Dispde também de bacias
hidrograficas dos Rios Joanes, Jacuipe e Pojuca: de solos e clima de excelentes condigoes, além de contar
com o suprimento de energia elétrica de Paulo Afonso” (informagdes disponibilizadas no site da empresa, ng
internet).

86



pela producio de utiidades, como: agua clanficada, agua desmineralizada, vapor, energia
elétrica e ar comprimido, produtos fundamentais para os processos petroquimicos.

Ela, ja em 1985, se destaca como a maior empresa em faturamento, produgio e
tucro do Estado, sendo por isto responsavel pelo maior ICM arrecadado. Além desse
aspecto econdmico, ela foi a grande responsavel pela formagéo e tremamento de toda a
forca de trabatho, tanto sua, como das outras empresas do Pélo.

Nesse sentido, a central de matérias-primas se caracieriza como uma especie de
“modelo” para as outras empresas, ndo se restringindo a fabricar e comercializar produtos
quimices ¢ petroquimicos. Sua fungdo, dentro desse complexo industrial, desde o seu
nascedouro, é a de contribuir para o desenvolvimento de outras empresas.

Pecchia (1985) mostra que & empresa foi criada com 100% de capital da
PETROQUISA, mas j& em 1974 foi transformada em sociedade andnima’’, sendo que as 17
empresas usuarias dos seus produtos no polo passaram a ser suas acionistas. Em 1980, foi
criado uma holding destas empresas, chamado NORQUISA — Nordeste Quimica S. A . Em
1985, a PETROQUISA detinha 48,2% das agdes, a NORQUISA, 47,9% e outros 4%.

Castro (1998) observa que em 1967 o governo criou 2 PETROQUISA como brago
direito da PETROBRAS, com o objetivo de proporcionar o desenvolvimento do setor
quimico e petroquimico do pais. Essa empresa assumiu o controle acionério da central de

matérias-primas com o proposito de consolidar um modelo de desenvolvimento industrial

¥ wNa segunda metade de 1980 howve uma modficagdo substancial no modele institucional da (central de
matérigs-primas): 17 empresas “dewn-stream ” fundaram o Nordeste Quimica SA ~ NORQUISA,
transferindo-lhe seus pacotes de agbes ordindrias da (central de matérias-primas). 4 nova “kolding” da
petroguimica brasileira passou a dividir com a Pefroquise, a direcdo dos destinos da {central de matérias-
primas), cada wma com cerca de 48% do capital. As duas empresas, uma estatal, outra privada nacional
zelam pela coordenagio das politicas de invesimentos das empresas do Pélo petroquimico do Nordeste,
assegurando-the um crescimento ordenado em concorddncia com a evolupiio do mercado, denro do
pardmetros maioves do desenvolvimento regional & nacional” {sife da empresa na intemet).
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que se constituiu ao longo dos anos 80, comegando a ser rompido no inicio dos anos 90.

Esse modelo se baseava na idéia de que:

“(...) ao Estado deveria caber a tarefa de liderar a constitui¢cdo do setor,
articulando interesses, fixando metas, atraindo investidores privados
 com os quais se solidarizaria, assumindo riscos. Ao sécio estrangeiro
caberia prover o empreendimento com a parceria tecnolégica, cada
Planta associava ao parceiro nacional que, pelas mdos do incentivo
fiscal e financeiro do Estado, ere induzido, nessa experiéncia de
parceria, a adquirir competéncia especifica no empreendimento. Estava
instaurado o chamado ‘“modelo tripartite”, que aglutinava
multinacionais, capital nacional ¢ Estado, na forma de Joint — ventures,

(..)” (Castro, 1998: 27). {grifo nosso).

Assim como Castro, outros autores argumentam gue esse “modelo” tornou-se
inadequado para as mudangas que ocorreram em todo o mundo nas duas Gltimas décadas e
isso se deve 4 alguns fatores, como:

“(.) 1) tamanko relativamente pegueno de algumas empresas; 2) a
auséncia de integragdio e de economias de escopo; 3) a impossibilidade
de globalizar-se; 4) a impossibilidade de investir moniantes adeguados e
de forma continuada em pesquisa e desenvolvimento, com a consequente
) perda da capacidade de competir e de ajustar-se, especialmente ao

longo dos ciclos recessivos e seus significativos excessos mundiais de
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capacidade instalada.” (Ohveirs, 1994; FIEB, 1995, Guerra, 1994; apud

Castro, 1998: 29).

A partir dos anos 90, o setor industrial petroquimico brasileiro foi fortemente
atingido pelas novas regras da politica econémica do pais, perdendo o apoto Estatal criado
pelo “modelo tripartite”. Essas mudangas acabaram por tornar o setor petroquimico
fortemente exposto & concorréncia internacional, criando, portanto, novas bases de
competitividade.

Dentro desse contexto varias mudancas foram implantadas e, no caso da empresa
estudada. os dados recentes mostram que do ponto de vista acionério, no primeiro semestre
de 1998, sua composicio ests assim distribuida: 59% NORQUISA, 15% PETROQUISA,
18% fundos e 8% outros {Castro, 1998). Assim, & NORQUISA, que antes dividia com &
PETROQUISA a responsabilidade sobre a coordenagio das politicas de investimentos do
polo, foi ganhando ao longo dos anos © poder sobre essas politicas, passando a ser
majoritariamente a ser uma empresa privada,

Apresentadas as caracteristicas mais gerais da empresa € antes mesmo de discutir 0s
resultados da pesquisa propriamente ditos, apresentarel dois itens que parecem-~me
fundamentais para a compreensdo das mudangas como um todo, o primeiro deles € um
esforgo de tentar mapear as principais transformagdes ocorridas na empresa nas duas
Gitimas décadas, tanto do ponto de vista tecnologico como do ponte de vista
organizacional, em seguida, apresentarei de uma forma um tanto quanto minuCiosa, ©
Programa de Qualidade Total da empresa, visto que o mesmo perpassa todos os dmbitos de
sua organizagio ¢ tem sido, a meu ver, o grande mecanismo através do qual a empresa tem

conseguido reformular e aprofundar suas formas de exploracgio do trabalho.
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3.1. As principais mudangas das duas iitimas décadas.

Castro e Guimardes (1991), ao analisarem a indistria petroquimica brasileira nos
anos 90, fazem um histérico interessante sobre as mudangas, principalmente tecnologicas,
gestadas neste setor. Os autores comegam mostrando que  essas mudancas sio
desenvolvidas a partir de trés aspectos principais: produto, processo e controle do Processo.

Assim, os autores afirmam que o aperfeicoamento do produto tem importancia
varidvel a depender da posiciio da empresa dentro da cadeia produtiva, Nas empresas de 1’
geragdo (onde se produz os petroquimicos bésicos) esta exigéncia seria de menor
importancia que nas industrias de 2 geracio (produtos intermedidrios); e em maior gray nas
industrias de 3 geracdo (chamadas de quimica fina, onde se produz os produtos finais).

Entretanto, o que se observou na pesquisa realizada na maior empresa brasileira de
produtos de 1" geragdo, ¢ que todas as mudangas, sejam tecnoldgicas ou na organizagio do
trabalho, tem como objetivo o maior e mais absoluto controle sobre as especificacdes do
produto. Além do que, se considerarmos a cadeia petroguimica como um todo, qualquer
diferenga nas especificacdes dos petroquimicos basicos, resultard em diferencas
significativas no produto final>®.

No que diz respeito ao aprimoramento do processo, os autores chamam a atencio
para o fato de que o setor petroquimico brasileiro foi criado a partir da implantacdo de
pacotes de tecnologia desenvolvidos no exterior, o que colocou a necessidade de

desenvolver um tipo de conhecimento capaz de dominar a tecnologia associada a esse

** Como o0s proprios awtores mostram mais adiante ao discutir a questio do controle de processos: “Ademais,
gualguer variagdo na maréria-prima, ocorréncia corri queira no Brasil, pode comprometer toda uma cadeia
de transformagbes que se processa de modo fortemente imegrado; para fazer face a esse ipo de risco é
necessdrto gue a atividode operatério atue compensatoriomente, regulando o fluxo das transformacdes. A
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processo; e esse objetivo fol amplamente alcancado, visto que, de modo geral o setor
petroquimico apresentou altos indices de crescimento da produtividade nesta década.

Quanto ao conmtrole do processo, as mudangas tfecnologicas na indusiria
petroquimica sdo diretamente proporcionais a necessidade das mesmas de produzirem os
derivados da Nafta mais valorizados comercialmente. O que implica na necessidade de uma
precisfic cada vez maior das especificagbes do produto.

Como ja vimos anteriormente o parque industrial petroquimico brasileiro € instalado
a partir dos anos 70 e, portanto, com uma tecnologia de controle de processo baseada no
sisterna  analogico pneumdtico™. J& nos anos 80, € o desenvolvimento dos
microprocessadores que vai dar o tom da tecnologia de processo nas petroguimicas, a
instrumentagio digital vai permitir que as informagBes sejam obtidas em tempo real, o que
facilita de modo determinante as possibilidades de se realizar intervengfes nos processos.

Nesse momento ¢ desenvolvido o SDCD - Sistemas Digitais de Controle
Distribuidos, que irfo mudar radicalmente as formas de controle de processo, visto que, 0s
mesmos permitem o controle do sistema, através de malhas. Assim, “Serndo o SDCD um
sistema distribuido, uma falha, na pior da hipdteses, no compromete mais que uma matha.
Ademais, por seguranga, a toda malha, pode-se adicionar, nos pontos mais criticos do
processo, umn Sistema redundonte” {Castro e Guimarges, 1991: 48).

Paralelo a esse processo de renovagio tecnologica, esse periodo € marcado por uma
série de tentativas de reorganizagio da forga de trabalho, pois em 1985 o pdlo petroquimico

de Camagari viven a maior greve do ramo petroquimico no mundo. Foi a primeira vez na

eficiéncia dessas infervenges varia na razdo diret de fazer tender a zero o hiato de tempo Iranscorrido
entre a chegada de uma informagdo e a efetivagdio do giuste. (...J" (Castro e Guunarges, 1991: 46).

¥ E sobre a questio da tecnologia wilizada nos processos, 0s Zutores MOSUANTOS GuUE: “No Brasil, as
primeiras plantas petroquimicas inauguradas entre ¢ final dos anos sessenta ¢ inicio dos anos setenta, foram

VMg s e
LRSS S,
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historia das industrias petroquimicas que os trabathadores conseguiram parar um polo
industrial inteiro e isto s6 foi possivel porque havia um movimento de trabalhadores
fortemente organizado no pélo como um todo e, principalmente, na central de matérias-
primas, objeto de meu estudo.

A importincia estratégica da empresa nesse pélo industrial, como a principal
fornecedora de matéria-prima para as outras empresas, nos da a dimensio da importancia
de seus trabaihadores na organizacio do movimento sindical; pois, conseguindo parar esta
empresa, estrategicamente, consegue-se parar todo o polo petroquimico, principalmente
pela falta de matéria-prima para o funcionamento das outras empresas.

Varias tentativas de implementar mudangas nas formas de gestdo da produgio e do
trabalho j& haviam ecorrido na empresa, anteriormente a este periodo. Ainda em 78, antes
mesmo da partida® da planta, ocorriam disputas gerenciais, tanto que apds o inicio da sua
operagdo quase todo o seu quadro gerencial foi substituido.

Esse conflito inicial de “culturas” gerenciais* pode ter sido fruto de uma série de

circunstdncias, mas a que parece-me mais evidente & a origem diferenciada da forca de

equipados com instrumentagdo analégica pneumdtica. Ja as Plantas instaladas depois, entre 78 e 85, foram
concebidas segundo a tecnalogia eletronica analégica”. (Castro e Guimardes, 1991: 47).

" Infcio do sen funcionamento.

" Sobre esse conflito de “culturas” gevenciais vale observar esse depoimento: “Bom, eu entrei em 78. A
fcentra de matéria-primag) ndo tinha partido ainda, partido significa operado. Nessa época havia muitos
problemas. A operacdo née foi uma coisa ficil. O inicio ndo Joi facil porque requeria wma méao de obra
qualificada, que a Bahia nie finha. Entéo tinha que importar alguns téenicos do sul ¢ do exterior. Chilenos.
Grgeniinos, ac mesmo tempo em que vocs formava aqui o5 operdrios da base, ou seja, tem uma hierarquia,
operador um, operador dois, operador trés, supervisor. Entdo os SHPErviSOres e o§ mais experientes, eles
vieram de fora e o basico, os aperdrios inicigis e, assim digamos, os mais simples que iam desempenhar as
tarefas mais simples foram formados agui ¢ fizeram estdgio no sul. Fizeram uassim, o carga hordria mais
tedrica aqui e foram fazer esidgio na PQU — Petroquimica Unido em Sdo Paulo (...}, Na parte gerencial, os
gerentes que vieram também tinham linhas de conduta diferentes, tinha linha PQU, a linka Petrobrds,
E€SSES ZTUpOs uht pouce se confrontavam, ex séi que a dificuldade foi tdo grande, tio grande gue isso s
refletiv na operacdo mesmo, a operagio foi complicada, a Jibrica ndo partia. Na época eu ouvia falar aré
de umeaga de intervencdo, porque nilo consegidia partir, nio conseguia produzir. (.}, Assim gue a (central
de motéria-prima) partiu alguns gerentes foram demitidos, por causa dessas brigas, pelos conflitos gerados
por corta dessas vdrias formas de pensar, de conduzir ¢ deram, de certa Sforma a substituicdo gerencial”
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trabatho que se formou na empresa, pois os técnicos especializados, as chefias e as
geréncias foram formadas por trabalhadores vindos do sul do pais e mesmo do exterior.

Apds esse momento de implantagio a empresa comegou a apresentar sinais de
estabilidade, no periodo de 82 a 87 a empresa conseguiu estabelecer-se no mercado. Em 87
o pais j4 dava sinais de recessdo, mas o mercado petroguimico interno ainda era fortemente
protegido, tanto que a empresa estudada em 87 recebeu o titulo de empresa de ane,
apresentando o mator faturamento de todas as empresas petroquimicas do pais.

A cultura organizacional gestada nesse periode ¢ que, de forma diferenciada, se
perpetua até hoje, € o sentimento de grandiosidade da empresa, Essa cultura vem marcando
as relagdes que a mesma estabelece tanto com os seus trabathadores como com seus

clientes e isso pode ser visto de maneira muito clara no discurso a seguir:

“Hmia uma certa cultura, um certo sentimento de grandiosidade da
(central de matéria-prima) ... ¢ uma empresa do pdlo, ¢ a maior empresa
do Hemisfério Sul. Entdo essa coisa era um pouco, inclusive eu fui um
pouco perceber essa coisa, esse sentimento de grandiosidade, que se
transformava em prepoténcia, depois que ew sai. Quando vocé estd
envolvido com uma cultura, vocé nio se percebe muito nela. Depois que
vocé sai, vocé comega a ver a relagio das empresas com 08 ouiros alores
socigis muito impositiva, de jogar duro, de dar a regra. As vezes como
uma coisa néo muito adequada para o parceiro. Entio a (central de

matéria-prima) foi se gestandp nesse esquema, inclusive com os clientes

(Entrevista realizada em 19/02/98, com uma ex-funcionaria drea de Recursos Humanos da empeesa). (grifo
NOSS0).



cativos. (ue ndo tinham como comprar produtos de outro ugar, tinham
que comprar da empresa, ela impunha mesmo os precos. Havia assim
uma relagio de muita imposicio mesmo. E com relacdo ds relacdes de
trabalho muito conservadora com o sindicato e isso teve as suas
conseqiiéncias, porque os trabalhadores foram se ressentindo disso (...).
Mas esse processo fui indo e chegou em 85, quando estourou a bomba,
a greve, a grande greve do polo petroquimico (..} foi um caos (..) foi
um caos total porque foi violenta, agressiva, (...}, 0 exército entrou na
empresa e as pessoqs, ¢ corpo gerencial ficou ld dermindo uma semana
€ ... 08 operdrios tomaram a fibrica e chamaram o exército para retirar
o5 operdrios e eles foram para o sitio do SINDIQUIMCA ¢ ficaram um
tempo ld no sitio e ficavam aquelas negociages para que eles
retornassem, pressio. Foi assim muito trawmdtica a greve, muitas
pessoas foram demitidas. Até o momento que eu sai (...} os processos de
reintegracdo ainda rolavam. ” (Enirevista realizada em 19/02/98, com

uma ex-funciondria area de Recursos Humanos da empresa).

Portanto, as mudancas na organizagdo do trabalho que comecaram a ser implantadas

na empresa no final da década de 80, tinham um claro objetivo, elas eram uma resposta da

empresa a capacidade de organizagio mostrada por esses trabalhadores na greve de B3,

Aliado a esses fatores, no inicio dos anos 90, o Brasil vive a abertura econdmica do

govemno Collor, momento em que o setor petroquimico perde a protegao estatal e ¢ lancado

no processo de competitividade, tanto internamente ao pais, como internacionalmente. Nas

palavras de Castro e Guimaries,
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“(..} as condi¢bes de competicdo no mefcado internacional faziam-se
mais € mais acirradas, seja pela inadministragdo de pregos decorrente
dos sucessivos chogues do petroleo, seja pela multiplicacdo do nimero
de competidores. Tudo isso levou a necessidade de aparelhar-se para
disputar fatias num mercado regido por padries crescentes de eficiéncia
¢ produtividade, muito diversos do que imperavam no mercado interno.

Num contexto tdo pouco animador, os efeitos da crise atingiram a
propria mdquina estatal, diminuindo fortemente as suas margens de
manobra no sentido de manulengdo dos subsidios e mecanismos que
asseguravam a artificialidade das condigbes de concorréncia imperantes
no setor. Mais ainda: a crise, ao atingir a Pefrobras, ref!éz‘ia—se em todo
o sistema Petroquisa posto que, no limite, era sobre a empresa-mae que
recatam alguns dos principais Onus dos subsidios, notadamente do
politica de precos da Nafta, principal matéria-prime”. (Castro ¢

Guimardes, 1991: 51).

Assim, vérios programas cujo objetivo era o de implementar mudangas nas formas
de gestdio e organizagdo do trabalho foram colocados em pratica pela empresa desde o©
inicio dessa década®® e, destes, o TPM — Melhoria Total da Produgdo, vem sendo

implementado desde 94. Com o objetivo de entender qual a dimensdo ¢ o alcance desse

* Agui vale destacar om Programa desenvolvido na empresa chamado Repensar, esse programa tinha por
ohjetive conscientizar os trabaihadores do cardter desqualificante do trabalho taylorizado, procurando mostear

que essa desqualificacdo se devia 3 divisdo entre concepciio ¢ execucio do trabalho. Esse programa langa as
bases para ¢ posterior desenvolvimento do idedrio da chamada “cultura da qualidade”. Esse ideano



programa na forma como os trabalhadores exercem suas atividades, procurei no iem
seguinte fazer um historico da sua implantagdo com o intuito de mostrar de que forma ele

se articula as vérias dimensdes das atividades dos trabalhadores.

3.2. TPM - o Programa de Qualidade Total da empresa®.

O TPM - “Total Productive Maintenance” é o atual Programa de Qualidade gue
vem sendo implantado na empresa desde 1994, A origem do TPM € datada do periodo
anterior aos anos 50, quando no Japdo se desenvolvia um tipo de manuten¢dio chamado de
Breakdowm Maintenance (manutencio pos-quebra), que foi importado dos EUA. Ao longo
do tempo essa nomenclatura foi se modificando, passando entio a ser Prevention
Maintenance (manutengo preventiva) a partir dos anos 50; Corrective Maintenance
(manutencio por melhoria), Maintenance Prevention {prevencdo da manutengio), na
decada de 70 e, finalmente, Toral Productive Maimtenance (Melhoria Total da Pmdugﬁo)ﬂ,
a partir da década de 70.

A Nippon Denso® foi a primeira empresa, nos anos 70, a implantar o TPM no Japdo

€ gracas ao resultado obtido ela ganhou o PM, que é o prémio de exceléncia empresarial. O

desenvolvido pela “cultura da qualidade” propugna que o objetive das novas formas de gestio seria o de
omper com ¢ssa divisdo e, portamto, criar um trabalho cralificado.

* Nesse item, procurei fazer uma descri¢lc nm tanto guanto detalhada do Programa de Qualidade implantado
na empresa, Visto que esse programa e parecen Ser, a partir da pesquisa de campo, 0 grande norteador de
toda 2 estrutura organizacional da empresa. Para isso wiilizarei o Mamual de Tremamento da empresa ¢ as
entrevistas que realizei com os principais responsavers pela implantagio deste programa dentro da empress, a
saber, o mstrutor internacional do programa, a gerente da drea de Quahdade e Meio Ambiente, o psicélogo da
empresa e ¢ responsavel pela Area de Recursos Humanos, *

* Conforme apresentei anteriormente, a tradugiio correta desta sigla seria Mamntengio Produtiva Total, porém
dentro da empresa, este significado foi se modificando ac longo do tempo, chegande 4 forma atual, com a
qual € aceita ¢ difundida, ou seja, Melhoria Total da Produgio.

* A Nippon Denso ¢ a maior fornecedora da Toyota ¢ umas das maiores autopegas eletrdnicas do mundo,
tendo aproximadamente 35 mil foncionarios. (¢.f, Watanabe apud Oliveria de Lima, 1996 39).
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TPM € um Programa de Qualidade que ¢ implantado através de varias etapas, nas quais
cada uma delas tem um objetivo a ser alcangado, quais sejam: na manutengio preventiva,
o objetive maior ¢ prevenir/evitar quebra/falha nos equipamentos, na manutenciio por
methoria ¢ a realizacio de melhorias no equipamento com o objetivo de prevenir/evitar
falhas nos equipamentos; ja a prevencio da manntencio busca o “perfil ideal do

equipamento”, ou seja;

“(..) é o “projeto do equipamento gue ndo necessita de manutencio” e
deve-se reunir esforcos para aproximar desse ideal. Mamatengdo do
sistema de Produciio é o comjunto de atividades que visam elevar a
produtividade do equipamento através da: Prevengdo da Manutengdo
(MP}, Manutengéo Preventiva (PM), e Manutenglio por Melhoria (CM),
considerando-se todo o ciclo de vida do equipamento”. (Manual de

Treinamento, 1996: 04). (grifo nosso).

Em seu manual de treinamento, a definigio do TPM tem como caracteristicas
basicas cinco pontos que devem ser considerados, a saber:
1. o principal objetivo do programa deve ser o de constituir-se como uma estrutura
empresarial que vise a “eficiéncia global” do sistema de producio;
2. atingir “zero acidente”, “zero defeito”, “zero quebra/falha”, a partir de mecanismos
eriados no proprie local de trabalho;
3. o programa deve envolver todos os departamentos da empresa, desde a produgio até os

departamentos administrativos, vendas etc.;

4. envolvimento de todos, desde o operario até a alta administraco;
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5. as atividades sobrepostas de pequenos grupos devem levar a perda zero.

O prncipal objetivo do TPM ¢ buscar a maxima eficiéncia do sistema produtivo e,
assim, aumentar a produtividade, ou seja, obter 0 maximo de oufput (resultados) com o
minimo de input (custos), 0 que permite a otimizaglo da relacfio custo x beneficio. Nesse
sentido, o programa coloca a necessidade de realizar methorias na estrutura empresarial
atraves da methoria da qualidade do pessoal e de melhorias nos equipamentos.

No que diz respeito 2 melhoria de pessoal, o objetivo do programa é formar o
operador que seja capaz de realizar a manutengio auténoma®; o técnico de manutencio
capar de realizar 2 manutengio de equipamentos mecatrénicos; ¢ o engenheiro de
producio capaz de projetar equipamentos que dispensam a manutencdo. Quanto & melhoria
da qualidade do equipamento, diversos procedimentos sio utilizados com o objetivo de
identificar as perdas e elimina-las.

Aqui € possivel notar que o TPM constitui-se enquanto instrumento do “modele”
Japonés de gestiio da produg#io e do trabalho, aplicado as indGstrias de processo continuo. O
programa visa a otimizagéo da producdo, através da eliminacio das “perdas”™; portanto, o
objetivo € atingir “zero acidente”, “zero defeito”, “zero quebra/falha™, a partir de
mecanismos criados no proprio local de trabalho e, para isso, € necessario construir um
certo nivel de “envolvimento” dos trabalhadores com o programa e, portanto, com os
objetivos da empresa.

O TPM envolve basicamente seis dimensdes, a saber: Produtividade, Qualidade,
Custos, Delivery (Distribuicio), Seguranca ¢ o que € chamado de Moral. Essas diferentes
dimensdes servem para avaliar de que forma o programa obtém resultados. Ao ser

implantado, o prograra j4 tem um objetive a ser alcangado ¢ assim é esperado um aumento
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da Produtividade em tomo de 1,5 a 2 vezes; na dimensfo Qualidade, dois tipos de
reducdes sfo esperadas, a reducio do indice de defeito no processo de produciio, que deverd
ser dez vezes menor, e a reducdo das reclamagdes dos clientes, que devera ser quatro vezes
menor, quanto 4 dimensdo Custoes, deverd haver uma reducgiio de 30%; no que diz respeito a
dimenséo Delivery (distribuigio), espera-se reduzir 50% do estoque de produto acabado ¢
inacabado; na dimensio Seguranca, o objetivo é atingir “zero acidente” com afastamento e
zero poluicio; a dimensio Moral esta relacionada ao “envolvimento” do trabalhador e,
assim, espera-se um aumento da quantidade de sugestOes de melhorias da ordem de 5 a 10
vezes.

Tendo em vista o objetivo de atingir as metas propostas pelo programa, através das
diferentes dimensdes acima descritas, torna-se fundamental eliminar as diferentes perdas
dentro do processo produtivo como um todo. Assim, € preciso saber idemiificar os
diferentes tipos de perdas gerados na indistria, que séo basicamente seis: 1. perda por
parada devido & quebra/fatha, 2. perda por mudanca de linha ¢ regulagens, 3. perda por
operagdo em vazio e pequenas paradas, 4. perda por gueda de velocidade, 5. perda por
defeitos gerados no proprio processo de produgdio, 6. perda no inicic da opera¢do ¢ por
queda de rendimento. Além dessas perdas que seriam basicas desse programa, a empresa
pesquisada identificou mais dois tipos de perdas, a saber: 1. perda por gerenciamento na
producio, falta de matéria-prima ¢ 2. perda por controle ou falta de gerenciamento, falta de
recursos materiais adequados.

A implantagio do TPM se di através do desenvolvimento do que o programa chama
pilares, 0 TPM ¢é constituido de eito pilares, que sdo:

| Melhoria de Processo — melhoria individual dos equipamentos para elevar a eficiéncia;

# A seguir farei uma discussfio mais detalhada sobre essa questio da manutengio autdnoma.
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2. Manutencio Autdnoma - estruturagio da manutencio autdnoma do operador,

3. Manutengio Planejada — estruturagio da manutencfio planejada do departamento de
manutencio;

4. Qualidade ~ manutengio da qualidade dos processos e produtos,

5. Gerenciamento Antecipado — elaboragio de uma estrutura de controle injcial do
equipamento,

6. Educagiio e Treinamento — treinamento para a melhoria das habilidades do operador ¢
do técnico de manutencio;

7. Melhorias Administrativas — aumento da eficiénciaz das éreas administrativas e

indiretas;

o0

. Seguranca, Higiene e Meio Ambiente.

Esses s3o os pilares do programa TPM. Vale ressaltar que apesar dos responsaveis
pela implantagdo do programa na empresa afirmarem que ele tem que ser implantado
pensando-se sempre nos oito pilares, o que se observou na pratica durante a pesquisa de
campo foi que alguns desses pilares estavam sendo implantados com mais afinco que
outros, como €ra o caso da manutencdo autdnoma, o que mostra logo de inicio o
descompasso entre o discurso e a pratica.

Para que seja possivel ter idéia da dimensio desse programa faz-se necessério
compreender ¢ seu processo de implantagio e, portanto, todos os instrumentos utilizados
para esse fim. Cabe chamar a atengdio para trés instrumentos que sio amplamente utilizados
nesse processo, a saber: um quadro de atividades, reunides ¢ licie ponte a ponto. Esses
instrumentos sdo amplamente utilizados e permitem o total controle dos diferentes grupos

de trabalho.
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O quadro de atividades ¢ extremamente detalbado, a partir de sua observago €
possivel saber todas as etapas pelas quais passou e pelas quais deve passar o equipamento.
Assim, o mesmo contém: as diretrizes da alta administra¢io, com o plano de metas; a
evolugio dos resultados da eficiéncia global dos equipamentos; quem € o lider e quem séo
os membros da equipe, bem como as atribuigdes e responsabilidades de cada um destes no
referido equipamento; leventamento de temas para 2 melhoria do equipamento,
explicitando os motivos do levantamento de tais temas; descri¢do e analise minuciosa da
situacio do equipamento, realizagio de contra-medidas, detalhando o item, a meta, o
método e o cronograma para a sua realizagdio; avaliagdo dos resultados e, finalmente,
estabelecimento de uma padronizacdo, levando em consideragdo tanto 0s problemas
remanescentes como os planos futuros.

Aqui novamente € possivel perceber a semelhanca entre as caracteristicas do
“modelo” japonés de gestdo e o programa de qualidade adotado pela empresa, pois estes
quadros de atividades dispostos estrategicamente em cada area, estdo agrupados em um
quadro mais amplo de atividades de toda a planta, isso permite um controle 1igoroso sobre
todas as etapas de atividades realizadas em cada equipamento da planta.

As reunides sdo um instrumento de grande importéncia na implementaggo do TPM,
pois é através dos relatbrios produzidos por elas que os chefes tem acesso ao que cada
cireulo esta tratando no momento € quals os conselhos e sugestbes adequados para a melhor
dinamizagdo destes circulos. A expectativa € de que, das discussBes de todos 0s membros
do grupo, possam surgir excelentes idéias de melhoria. Aqui podemos perceber claramente
que essas reunides s3o 05 “novos” CCQ’s.

Essas reunifies devem seguir o que o programa chama de “10 mandamentos” 1.

como o tempo & limitado, deve-se ser bastante objetivo; 2. cada um possul uma fungdo: as
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fungdes devem ser divididas entre todos, sendo que cada qual deve atuar como se estivesse
representando o papel principal; 3. a reunidio deve ser conduzida registrando-se os pontos
principais de modo preciso no quadro de aviso, 4. falar com sinceridade; 5. ouvir com
sinceridade; 6. ndo se preocupar com a forma; 7. ndo monopolizar a palavra; 8, nio
dispersar a conversa; 9. aceitar as opinides opostas e 10, as opinides devem ser dadas ainda
“guentes”.

O “envolvimento” de que fala o “modelo” japonés de gestio da produgdo e do
trabatho € comstruido no TPM, principalmente a partir dessas reunides, nas guais os
trabalhadores t€m a oportunidade de serem ouvidos, o que cnia o sentimento de
pertencimento ao grupo e a0 mesmo tempo todo o saber do operéario individual é transferido
a0 grupo. A idéia da transferéneia do saber individual ao grupo é outra caracteristica
importante dos CCQ’s,

O terceiro e tltimo instrumento utilizado pelo programa ¢ a chamada “licie ponte
ponto”, que tem o objetivo de propiciar um tipo de treinamento gue permita melhorar a
habilidade de operacio e mamutencio dos trabathadores, Essas ligdes ponto a ponto, devem
ser feitas pelos proprios trabalhadores e podem ser de trés tipos, a saber:

1. Folha de conhecimentos basices - sfio ligdes que tem o objetivo de mostrar pontos
importantes e que precisam ser conhecidos;

2. Folha de casos de Problemas - sdo lictes que mostram pontos importantes para a nio
remncidéncia do problema ji ocorrido;

3. Folhas de caso de Melhoria - sio ligdes que procuram mostrar pontos importantes do
raciocinio e do método de condugéio da melhoria que traz resultados.

As ligbes “ponto & ponto” ou também chamadas de “licdes de um ponto™, servem

para a transmissdo dos conhecimentos ao grupo; no geral, o lider, ao realizar algum tipo de
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treinamento, ¢ obrigado a repassar esse conhecimento ao grupo. Como método de
tretnamento, ¢ utilizado este tipo de licio, que ¢ feita de forma rapida, objetiva & no proprio
local de trabalho. Posteriormente a esse treinamento, o lider do grupo faz o
acompanhamento dos trabalhadores que foram treinados e observa se os mesmos estdo
realizando o trabatho de forma cormreta.

Aqui vale ressaltar dois aspectos que considerei interessantes, o primeiro diz
respeito ao fato de que, ao realizar as “ligdes de um ponto” ou “lighes ponto & ponto”, os
trabathadores estio documentando aspectos de sua forma de realizar o trabalho gue néo
estiio prescritos nos manuais; o segundo aspecto € o fato de que o lider do grupo deve se
preocupar ndo apenas em fransmitir os conhecimentos adquiridos, mas fazer os
aperfeicoamentos necessarios ao seu local de trabalho, e a sua posicEo de hideranga vai se
consolidando 4 medida que o mesmo realiza o ato de ensinar.

Como conseqiéncia desses dois aspectos, vale notar que em primeiro lugar o
programa consegue transformar esse conhecimento que & pessoal e, portante, adquirido ao
longo de anos de trabalho, em informagbes que retomam para o grupo através de novas
normas e procedimentos, imprimindo um novo ritmo de trabalho; em segundo lugar, a
obrigagio de transmitir o conhecimento adquirido ao grupo faz com gue a empresa ghimine
custos com o treinamento, além de aumentar a carga de trabalho dos lideres, também
chamados de “multiplicadores™’.

A seguir, procurel discutir um dos pilares centrais do TPM - a manutengdo
autbnoma, com o objetivo de entender suas principais caracteristicas e de que forma tém

implicado em mudancas nas atividades que os trabalhadores realizam.

“ A palavra “multiplicadores™ ¢ utilizada no sentido de que os lideres sfio responsivels em transmitir 0§
conhecimentos adquiridos nos treinamentos ans outros tabalhadores do sew grupo.
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3.2.1. Manutengdo Auténoma.

Segundo o manual, o principal objetivo da pratica da manutengdo avtdnoma € o de
substituir a idéia segundo a qual seria necessario um trabalhador para “fabricar” e outro
para “comsertar”, para aquela em que somente um trabalhador seja capaz de executar as
duas atividades. Assim, “d manutencdo auidnoma significa mudar o conceito de “eu
Jabrico, vocé conserta” para “do meu equipamento cuido en” ¢ pratica-lo de modo a
utilizar na plenitude a capacidade do equipamento”, (Manual de treinamento, 1996; 32).
(grifos nossos).

Para isso € necessario se ter um trabalhador com dominio do equipamento e,
portante, que tenha;

L. capacidade para descobrir anormalidades;

2. capacidade para tratamento e restauracio;

La?

capacidade para estabelecer condicdes;
4. capacidade administrativa para a manutengiio do sistema,
Apesar da implementacgiio do TPM estar fundada em oito pilares, o grande pilar para
esse processo ¢ a Manutengio Autdnoma (Manual de Treinamento, 1996: 54 a). O
desenvolvimento da Manutengio Autdnoma passa por sete etapas principais, quais sejam:
1 etapa: Limpeza Inicial - 1) formagio de pessoal tomando o equipamento Como
material didético, diagnéstico realizado com dedicagdo; 2) ndo se trata apenas de Himpar o
equipamento com a finalidade de embeleza-lo, trata-se de evidenciar as inconveniéncias, 3)
segundo o manual, quanto maior a dificuldade e o sofrimento, maiores os resultados que

serdo obtidos na 2 efapa.
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Aqui ¢ possivel notar que existe um discurso contraditério por parte da empresa,
pois ao mesmo tempo em que ela afirma que o programa tem o objetivo de melhorar as
condigbes de trabalho dos trabalhadores, ¢la pede sacrificio ¢ soffimento dos mesmos,
mostrando, j4 em seu proprio discurso, as implicagBes problematicas que a implantagdo do
programa tem causado aos trabalhadores.

&

Nessa 1 etapa deve ser feito a detecdo de inconveniéncias®® causadas por materiais

e sujeira e assim transformar a limpeza em uma espécie de inspegio, essa etapa ¢ sempre

% { yaihas infimas, como smjeira (poeira, lixo, po, fermugem, tinta), batida (rachaduras, amasso,
deformacdo, fragmento, dobra); foiga (vibragho. inclinacio, excentricidade desgaste, deformacio, COTTOSA0,
correia, corrente), anormalidade (ruido anormal, aquecimento, vibragio, odor anormal, alteragdo de cor,
pressio, corrente elétrica); aderéncia {entupimento, fixagio, actmulo de swjeita, deslocamento, problerna no
movimentoy. 2. Condicdes basicas, como lubrificagio (Eaka de dleo, dleo sujo, desconhecimento do tipo d&
Sleo, Oleo inadequade, vazamentos, sujeiras, danos, deformaciio do bocal de lubrificacdo. fatha no
amazenamento), medidor do mivel de fleo (sujeira, danos, vazamento, falha ma indicag@o do nivel);
Reaperto (parafusos ¢ porcas: folga, queda, mé colocacdio, comprimento excessivo, Tosca espanada, corrosdo,
arryela inadequada, porca dupla nvertiday, 3. Locais de dificil acesso, como limpeza (estrutura da magquing,
capas protetoras, posicionamento, espaco). inspeciie (capas protetoras, estrutura, posiclonamento, postedio dos
aparelhos de mediio, sentido, indicaches adequadas), lubrificacdio (posicio do bocal de reabastecimento,
estrutura, altura, base, orificio de saida de dleo descartado, espaco); reaperto {(capas proteforas, estrufura,
posicionamento, tamanho, base, €spago), operaciie (posicionamento da madquing, valvulas, interruptores,
posicio do maraputadory, regulagem (mal posicionamento do mandmetre, termbmetro, medidor de fluxo,
medidor de umidade, vacubmetro etc); 4. Fontes de sajeira, como produto {vazamento, queda, ESpITamISNio,
espathamento, transbordamento); matéria-prima  (vazamento, cqueda, espirramento, gspalhamento,
anshordamento), 6leo (vazamento, queda, tansbordamento de 6leo lubrificante, éleo combustivel e dleo
hidraulico); gds (vazamento, espalhamento de ar, gas, vapor e gases de exausto); liquido (vazamento, queda,
espirramento de dgua. 4gea quente, produto inacabado, agua de refrigeracio, dgua de esgoto); residuos
{rebarba, residucs de corte, matenal de embalagem, produtos defeitnosos), ontros (pocira trazida pelas
pessoas, empifhadeiras ou que Sniraram pelas frestas dos prédios); S. Fonte dos probiemas de gualidade,
como materiais estranbos (mistura ou infiltraco de ferrugem. limatha, residuos metalicos, insetos etc.)
impacto {queda, impacto, vibracio); umidade (falta, excesso, infiliragio, falha na eliminacdo), particolas
{anormalidade pa tela dos equipamentos de classificaciio centrifuga, equipamento de classificacdo do ar etc.);
densidade (problema no aguecimento, preparacio, evaporagio, mistura etc.), viscosidade {problema no
aquecimento, componentes, EVaporagio. mistara etc); 6. Objetos nio necessarios € piio Urgenies, como
instrumentos (bombas, ventiladores, COMPISSSOIEs, 10MES © reservatorios etc.), tubulagdes (wbulacdo,
mangueira, dato, valvatas, amortecedores eic.); aparethos de medigiio (termdmetro, manimetro, vacubmeiro,
amperimetro etc.); sistema elétrico (fiagdo, wbulagio, fios, interruptores, tomadas, painet etc); ferramentas
e gabaritos (ferramentss. IPSITRMENIOS de corte, gabarito, modelador, molde de metal, haste etc.), pecas
sobressalentes (pegas sobressalentes do equipamento, objeto de reserva, armazenamentc por longo periado,
material auxiliar efc.); tratamento provisério (fitas, cordas, arames, fita crepe. ripas eic.); 7. Lecais
insegures, como chio {superficie irregutar, degray, saliéncia, rachadura, descolamento, desgaste “placa
aspera™), escada (inclimacfio brusca, irreglaridade do degran, decapagem anti-derrapante, COITosdo,
corrimdo); ilmminacie (fatha da iluminacho, man posicionamento, sujeira ¢ danos da capa Ou tampa, protegio
inadequada contra explosdo); objeto rotative (capa quebrada, solta ou caida, bem como dispositivo de
seguranca de emergéncia), maquina de elevagde {(cabos, ganchos ¢ freios de guindaste e roldanas); outros
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comparada ao programa 58. Aqui considero importante entender o que € o 58, pois o
mesmo ¢ utilizado de maneira sistematica pela empresa, podendo ser comparado ao que o
consultor de empresas Martins da Silva (1996) elogiosamente apresenta como sendo sua
esséncia, “a sua esséneia ¢ a 87,

Ao discutir a esséneia e os objetivos do 38 para a implantagio do chamado
“ambiente da qualidade”, Martins Silva inicia destacando que as palavras japonesas que
deram origem ao 58, sio: seiri, seiton, seisou, seiketsu e shituke. Que adaptadas & realidade
brasileira, podem ser traduzidas como, respectivamente: senso de utilizacio, senso de
ordenagio, senso de limpeza, senso de saude, senso de autodisciplina.

Para que esses diferentes “sensos” sejam  sistematicamente utilizados pelo
trabalhador, esse autor fornece uma espécie de receita, interessante para avaliar a forma
como os trabathadores devem encontrar a esséneia do 58 €, portanto, “fransformda-la em um
ato de fé”. Nessa diregio o autor indica que € possivel pensar sobre cada um desses
diferentes “sensos” que compdem o 58, tanto em sentido amplo, como em sentido restrito,
a saber:
¢ senso de utilizagfo, tem como sentido amplo: “utilizar os recursos disponiveis, com
bom senso ¢ equilibrio, evitando ociosidades e caréncias”; como sentido restrito, “manter
no ambiente considerado, somente os recursos necessarios™;

» senso de ordenagio, tem apenas um sentido ampliado, “dispor os recursos de forma a
estabelecer um excelente sistema de comunicagiio visual para rapido acesso a eles”,
* senso de limpeza, tem como sentido mais amplo, “praticar a limpeza de maneira

habitual e rotineira e, sobretudo, nio syjar”, como sentido mais restrito, “eliminar o pbea

(objetos especificos, solventes, gases toxicos, material de isolamento térmico, indicaglic de perigo, utensilios
de seguranca ete. ), (Manual de treinamento),
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sujeira do ambiente ¢ dos equipamentos”, agui € importante chamar a atenciio para o
fato de que nesse ponto a incorperaciio de novas tarefas ao dia a dia do trabathador
pode ser vista de maneira mais explicita.

s senso de sande, tem um Gnico sentido, a saber, “manter as condigdes de trabalho,

fisicas e mentats, favordveis 4 satde”

+ sense de antodisciplina, tem como sentide amplo, “ter todas as pessoas comprometidas
com o cumprimento dos padrdes técnicos e éticos e com a melhoria continua em nivel
pessoal e organizacional™;, em sentido restrito, pode ser monitorado nas auditorias do 58
como: absenteismo, cumprimento de acordos, iniciativa de autodesenvolvimento, miciativa
para identificar e resolver problemas, indice de participacio espontinea em equipes de
trabalho etc.

Aqui vale a pena utilizar as proprias palavras do autor para expressar o que
considero como os objetivos do 58, ou seja, a 1déia de criar um auto-controle dos
trabathadores dentro dos ambientes de trabalhor “O senso de auwtodisciplina se inicia no
berco, é reforado na escola e, eventualmente, no servico militar, ¢ deve continuar sendo
reforcado no ambiente de trabalho e outros ambientes sociais”. (Martins da Silva, 1996:
38).

Feito esse pequeno parénteses sobre o que € o Programa 38, retorno as etapas de
implantacio do Programa de Qualidade Total da empresa —o TPM.

2" etapa: Medidas contra as fontes de sujeira e locais de dificl acesso - 1) ndo
dard certo em um s lance, tentar repetidas vezes; 2) o trabalho executado pela metade €

como semear o sofrimento (aqui novamente aparece a idéia de sofrimento), apoio do
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departamento de manutenc3o; 3) aprendizado dos métodos de Kaizen® e quantificagio do
problema.

Nessa etapa do programa o principal objetivo € o de fazer as melhorias necessarias
nos equipamentos €, ao mesmo tempo, aprender sobre os possiveis métodos de condugio
dessas mefhorias, procurando fazer com que o trabalhador aumente sua auto-confianca, no
que diz respeito ac seu conhecimento, em relagio ao equipamento como um todo e,
portanto, possa aprimorar as possibilidade de realizar melhorias no mesmo.

3 etapa: Elaboracdo de Normas — 1} as pessoas devem criar as proprias normas de
forma que elas mesmas sejam capazes de cumpri-las, normas mnpostas ndo funcionam; 2)
aplicar agBes de bloqueio nos resultados da 2’ etapa de modo a nfo regredir; 3) normas que
ndio sfo possiveis de serem cumpridas, prova de que o Kaizen ¢ insuficiente;

Nesta etapa o objetivo pritico é o de fazer com que o trabalhador possa se
familiarizar com as irregularidades e falhas do equipamento, colocacio de etiquetas para
posterior eliminagéo dessas irregularidades e falhas. Para isso, os trabalhos devem Seguir as
seguintes etapas:

1. dividir-se em grupos;
2. cada pessoa coloca as etiquetas,
3. cada pessoa explica “in loco™ a respeito da irregularidade detectada para 0s membros do

BHpo,

* Nag palavras dos consultores, Honda e Viveiros, “4 metodologia Kaizen é uma abordagem estruturada e
sistémica que visa assegurar que os processos da empresn satisfagam as necessidades e expectativas dos seus
clientes, nde apenas no momenio atual, mas de forma continuamente melhor ao lon g0 do tempo.” (... ) Yisto
significa desenvolver sistemas que sejom capazes de aprender, adaplar e inovar, ao conirdrio de
simplesmenie representar solugdes dtimas, porque o que é Stimo hoje néo permanecerd sendo Gtimo
amanhd.”  Assim, 05 sutores afinmam que 2 implantagio da metodologia Kaizen deve ocorrer em seis
estagios, a saber: estdgio 1. Identificacio e selegdo das oportunidades de methoria; estagio 2: Estabelecimento
de metas de melhoria, estagio 3: Andlise do processo atual; estagio 4: Geracdo e selecdio de alternativas de
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4. registrar na “folha de trabalho™ as etiquetas colocadas, divididas por tipos;

5. debater com o grupo sobre todos os pontos importantes da inspecio e dos itens de
irregularidades que devem ser eliminados;

6. resumir os pontos importantes da colocacdo de etiquetas.

Até a terceira etapa € possivel notar que foram elencadas e discutidas as questdes
sobre as condicdes basicas do equipamento, onde o principal objetivo € procurar detectar as
inconveriéneias e elaborar normas basicas de limpeza e lubrificacdo, vale chamar a atenciio
para o fato de que as etapas de detecgiio sdo percebidas pelos cinco sentidos.

4 etapa: Inspecio Geral — 1) executar um rigoroso treinamento de técnica de
manutencio ¢ avalid-lo, 2) exercer a lideranga através da pratica do treinamento por
transmissio; 3} inspegdo geral das condigOes bésicas ¢ problemas, concretizaglo do perfil
ideal dos equipamentos,

Nessa quarta etapa o objetivo ¢ fazer com que todos os membros do grupo possam
compreender a fungdo e estrutura do equipamento e, assim, poder realizar a inspecao geral
diaria do equipamento. Para isso o programa indica que ¢ preciso sistematizar algumas
agdes nas seguinies etapas:

1. fazer a listagem das matérias de inspecio geral, nesse momento avalia-se quais 08
treinamentos necessarios a cada membro do grupo;

2, preparacio deos materiais diditicos e elaberagiio do plano de treinamento da
inspecio geral, fazse a prepa;"agéo dos materiais didaticos a cada inspegdo, com a

elaboracdo do cronograma de treinamento, nestes materias didaticos estdo os maodelos em

aperfeicoamento; estagio Implantacio de methorias ¢, finalmente, o estigio & Awaliagio continna do
processo, (Honda e Viveiros, 1993: 05~ 17).
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corte, as fotos, quadros utilizados para capacitagdo técnica, manual de inspecio geral ¢
tolha de verificacio,

3. treinamento dos lideres, essa etapa ¢ fundamental, pois € a partir dela que os
conhecimentos necessarios sobre o equipamento comegam a ser disseminados™. Aqui os
lideres fazem cursos com os instrutores e com os técnicos de manutencio sobre a estrutura
do equipamento, a fungiio do mesmo, a sua regulagem correta e 0s pontos mais importantes
da estrutura e também os mais importantes para a manutencio diria;

4. treinamento por transmissdo aos eperadores, os lideres sdo os responsaveis pela
transntissdo aos outros membros do grupo, dos conhecimentos adquiridos nos diferentes
treinamentos realizados pelos mesmos e, mais do que 1550, eles devem estar o tempo todo
contribuindo com idéias que aperfeigoem o uso e a manutencdo dos equipamentos. Ao
mesmo tempo em que faz o treinamento dos diferentes operadores, o lider deve procurar
testar se esses conhecimentos estdo sendo realmente absorvidos pelos operadores, ou seja,
Se 0s mesmos sdo capazes de colocar esses conhecimentos em pratica;

5. execugfio do que aprendeu, procurando detectar as diferentes irregularidades, aqui
o operador deverd realizar uma inspe¢io geral, explicando as normas para os diferentes
itens;

6. implementacio do “controle visual™, esse controle deve ser realizado com o objetivo

de facilitar a inspeclio e detecgdo de irregularidades;

* "4 razdc pela gual este treinamento ¢ realizado na 4 etapa, se deve ap Jato de que com o prosseguimento
da 1,7 e 3" etapas, hé um conkecimento maior sobre o equipamento e wina visdo sobre as irregudaridades.
Além disso, o treinamento, nesta fase, em gue finalmente os beneficics das melhorias realizadas com o
sacrificio comegam a dar frutos, produz melhor efeito. Se esse treinamento fosse reakizado para um operdrio
que nio conhecesse, ndo se adaptasse ou nunca fivesse tocado no equipamento, o efeito seria reduzido &
merade™ (Manual de treinamento, 1996:43).

* Para a realizachio desse “controle visual”, faz-se necessario um trabalho de etiquetagem do equipamento,
que deve seguir as seguintes regras: 1. O que sdo inconveniéncias (check-list anexe). Um mesmo parafuso
deve ter uma etiqueta para cada inconveniéneia detectadsa; 2. Comecar pela superficie do equipamento (antes
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5" etapa: Inspecio Auténoma — 1) reavaliagio das normas, estabelecimento do
sistema de mmspecdo; 2) estabelecimento de sistema de manutencdio que nfio fenha itens
duplicados ou faltantes; 3) nfio provocar fathas no equipamento por negligéncia propria;

Nesta etapa o principal objetivo sera o de rever cada uma das etapas anteriores,
procurando rediscutir todas as normas implantadas até entiio, para que a inspeclo seja
realmente realizada conforme foi prevista e dentro dos horarios estabelecidos. Para isso faz-
se necessanio elencar todas as normas estabelecidas (normatizag@io) tanto pela operacio

como pela manutengio. Assim, o manual de treinamento nos diz:

“O departamento de manutengio deve ter elaborade até o final da '
etapa da manutengdo autdnoma, o ‘calenddrio anual de manutengdo’ e
as ‘normas de mamutencdo (normas de inspegdo, de ovaliagdo, de
substituicdo ¢ de desmontagem)’. Dentre elas, principalmente as rormas
de inspeclio elaboradas pelo departamento de manultengdo siio baseadas
no raciocinio proprio do departamento. Assim, no estdgio da 5" etapa siio
inclusos itens de inspecio plenamente possiveis de serem realizados
pelo departamento de operagiio, itens peculiares do equipamento néo
inclusos nos itens de inspe¢lio geral, considerados como mais

comvenientes se estivessem a cargo do departamento de operagiio, elc.

de abrir portas e janclas de inspegio):. 3. Comegar etiquetando condices mseguras (isto aumenta a scguranca
do préprio trabatho de inspecdo); 4. Mo colocar etiqueia em partes moveis do equipamento (MeSmo que
estejam paradas). Hi casos de se instalar “yaral” junto 4 maquing; 8. Colocar etiqueta em posicio que
dificulte sujar. rasgar ou cair, 6. Ndo comegar fazendo limpeza e sim etiquetagem; 7. Mesmo as pequenas
inconveniéncias que podem ser sanadas na hora devem ser etiquetadas (a estatistica ¢ importante, pois
quantifica o trabalbo realizado, denuncia o rigor adotado ¢ permite comparar a sitaacio do equipamenio no
futuroy, 8. A numeracio da efiqueta pode ser alfa-numérica, onde a parte alfabetica ¢ o nome de guerra da
pessoa que a colocoy; 9. Néo remover a etiqueta antes da eliminagdo da inconveniéneia, 10. Transcrever o
conteiido da 2 via da etiqueta para a listagem e depois analisar o resultado; 11. Mapear etiquetas colocadas,
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Por ouﬁo lado, podem existir itens que foram omitidos devido a
restricdo de ramero de operagdes, ou ainda, @ ndo inclusdo de itens de
inspecio, que o departamento de manutencdo gostaria que fosse
realizado pelo departamento de operagio” (Manual de treinamento,

1996: 48). {grifos nossos).

6 etapa: Organizacio e ordem — 1) controle autdnomo da distribuigio de material
na linha de produgdo, ferramenta, pecas sobressalentes e documentacio; 2) reducio de
pessoal decorrente do incremento da eficiéncia de operacdes diversas;

Nessa etapa ocorre a demissio dos trabalhadores considerados como “excedentes”
dentro do processo produtivo. Aqui o TPM atinge o seu ponto forte no que diz respeito as
relagbes capital x trabatho, pois 0 seu maior objetivo, segundo meu ponto de vista, é o de
“mostrar” aos trabalhadores que a demisséo € apenas uma questiio técnica da administracio
da empresa.

7 etapa: Controle Auténomo — formacdo de pessoas autdnomas e consolidacio de
atividades Kaizen.

Agui cabe chamar a aten¢do para a questfio de que tipo de autonomia estd sendo
desenvolvida a partir desse programa, e mais, que mudangas efetivas ele introduz naquilo
que ¢ operario faz?

A idéia de que o trabalho em industria de processo continuo exige um tipo de
conhecimento técnico especifico que possibilita ao trabalhador “realizar tarefas de controle

e tomada de decisbes rapidas” e, portanto, € necessario liberdade de iniciativa e acdo, leva a

em desenho esquematico/croquis do equipamento; 12. Fazer “licses de um ponto” para contra-medidas
adotadas, principalmente aquelas com maior freqiiéncia. {Mamual de treinamento, 1996:62).
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uma obrigatoria polivaléncia desses trabalhadores pode ser questionada. Em primeiro lugar,
o que se vertfica € que ha varios nivets de qualificagdes diferentes e com graus de decisdes
e hiberdade também diferentes (Druck, 1995:160); em segundo lugar, € preciso notar que
essa autonomia € restrita a um conjunto de possibilidades de decisdes que estdo respaldadas
ern normas e procedimentos muito rigidos.

A autonomia aqui tern mmito mails um carater de aumento das responsabilidades
sobre a execugdo do trabatho antes divididas com os outros trabalhadores. Um depoimento

parece-me bastante ilustrativo:

“(..) hoje em dia, a condi¢lio é cada vez mais a seguinte: o rumero de
trabalhadores é minimo pra conseguir tripar a planta, quer dizer, trip é
desarme, vocé desarmar a planta, vocé derrubar a planta (...) quando
vocé tem excesso de fungdes, de aciimulo de funcdes, quer dizer, o cara
jé estd cansado, se ocorrer uma emergéncia, o nivel psicolégico do cara,
com tanta responsabilidade em cima, vocé vé aguele corre-corre, fem
que hotar a planta em pé, tem que partir a planta logo, tem o risco de um
erro, o risco de um acidente, wm visco de uma coisa ndo s6 operacional,
mas vocé pode explodir uma caldeira etc”. (Trabalhador do setor de

Utilidades, entrevistado em Feveretro de 1999}

A incorporagio de outras tarefas s atividades realizadas pelos operadores ndo
implica necessariamente uma alteragio profunda no seu conhecimento sobre o processo
produtivo como urm todo, visto que essas tarefas sdo simples ¢, assim, nfo agregam muito

conhecimento. Sobre 1sso os trabalhadores nos dizem:

i13



“Q trabalho de laboratdrio a gente ndo fazia antes, hoje nos fazemos. As
andlises de laboratdrio, sdo poucas andlises, ndo sdo muitas andlises,
mas a gente faz. (..) realmente nés tivemos alguma instrugdo sobre
aquela determinada andlise, (...). Tivemos um treinamento com pessoas
da drea que nos ajudaram nesse sentido, (...) e sdo andlises gue também
talvez ndo envolvam muite conhecimento na drea quimica.(..) isso
sobrecarrega um pouco porque o tempo gue vocé tem hoje é muito curto.

(Trabathador do setor de Pirélise, entrevistado em Fevereiro de 1999),

Nessa mesma direcio um outro trabalhador afirma:

“(..) a gente ndo deivou de fazer as mesmas coisas, muito pelo
contrdrio, a gente acumulou funcdes. Hoje vocé vé que o TPM, o qué
que nos fazemos? nos somos multi-empregados, no TPM a gente tem
multifuncdes, hoje eu tenho que entender de instrumentacdo, eu era
operador, hoje eu também tenho que ser instrumentista, vocé tem qite
entender de mecanica, a gente entendia por exemplo se tinha problema
de instrumentagdo, a gente pedia para o companheiro instrumentista: -
Olha, nos estamos com tal problema ¢ o instrumentista estava ali para
atuar. Hoje nos ja fazemos algumas atuagies, certo? (...) (Trabalhador da

distribui¢do, entrevistado em Fevereiro de 1999).
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Assim, a implantagio dessas novas formas de gestio da produgiio e do trabatho
parecem-me HUIto rmals uma agregacio de tarefas simples do que o aumento de
conhecimento sobre o processo como um todo e, portanto, podem ser consideradas muito
mais como uma forma de intensificacio do trabatho do que necessariamente polivaiéneia.

Neste capitulo descrevi a empresa onde realizei o estudo de caso procurando
ressaltar sua importineia estratégica no Polo Petroquimico de Camagari como a maior
fornecedora de matéria-prima de toda a cadeia produtiva, além de buscar entender as
principais mudangas tecnologicas e organizacionais que ocorreram dentro da empresa nas
duas Gltimas décadas. No capitulo que se segue procurei compreender de que forma os
trabalhadores percebem e vivenciam esse processo de reestruturag@o produtiva, buscando

entender como essas mudancas tem alterado suas condigdes de vida e trabalho.
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Capitulo 4

A percepgdo dos trabalhadores sobre os processos de mudancas
no mundo do trabatho.

O objetivo deste estudo foi o de apreender como os trabalhadores percebem e
vivenciam as transformagdes em curso no mundo do trabatho. Para isso, ¢ necessario
compreender as mudangas no processo de trabalho mais imediato e, portanto, como o
estagio atual desses processos tem o objetivo de renovar e atualizar® as formas de
dominacdo do capital sobre o trabatho. Assim, busquei mostrar qual o nivel de
“anvolvimento™ dos trabalhadores com as “novas™ formas de gestdo da produgio e do
trabalho.

Um dos pontos centrais no “modelo” japonés de gestéo da producio e do trabaiho €
o de transformar o trabalhador em um “colaborador”™, um “parceiro” do capital, para isso €
preciso que o trabalhador se sinta “envolvido™ com as metas € propostas da empresa.
Oliveira de Lima, ao analisar o processo de desenvolvimento do toyotismo no Japao,

afirma;

“0) deservolvimento do Tovotismo imp0s a cooptacdo do trabalhador e a

sua cooperagdo com os objetivos da empresa COmo caracteristicas

2w gy sdo apenas as condigbes objetivas do processo de trabalho que se apresentam como resultado dele; o
mesmo aconlece com o cardler especialmente social das mesmas; as proprias relagoes de produgio sdo
produzidas, sGo resuitade sem cessar renovado do processe.” (Marx, 1969:138).
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“naturais” de wma particular relagio capital-trabalho, desenvolvida
historicamente, que se consolida aprofundando a intensificacdo do
trabalho portanto, a exploracdo do wabalhador — e impedindo a
solidariedade de classes, {..)”. (Oliveira de Lima, 1996, 12). (grifo

NOSso).

Assim, apresentarei as principais conseqiiéncias da implantagio dessas “novas”
formas de gestfo da produgio e do trabalho, analisando as implicacdes decorrentes desse
processo no cotidiano dos trabalhadores™, com o proposite de entender em que medida
essas mudangas alteram suas condigSes de vidz e trabatho, além de observar quais tem sido
0s principais mecanismos da empresa para conseguir realizar esses objetivos.

Para entender o processo de forma mais ampla, apresento a composicio geral da
forga de trabalho da empresa, procurando perceber quais as suas principais caracteristicas.
Assim, os dados fornecidos pelo setor de Recursos Humanos™ ajudaram-me a tracar um
perfil dessa mio obra.

O desemprego é uma das consequéncias mais imediatas desse processo de
reestruturagdo produtiva e o estudo de caso realizado confirma esse fato, visto que a
evolugiio do nimero de empregados diretamente contratados pela empresa mostra um
decréscimo  substancial entre 1989 ¢ 1998, Em 1998, o numero de trabalhadores
correspondia & 51,2% do niimero dos que estavam empregados em 1989, o gue mosira o

grande nimero de demissbes ocorridas no periodo. Em contrapartida, o aumento da

** Assim, a amostra de trabalhadores escolhida para responder a0 questiondrio & formada exatamente por
trabalhadores ligados mais diretamente ao processo produtivo e, portanto, mais diretamente afetados pOT essas
transformacdes,
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produtividade quase triplicou, passando de 400.000 toneladas/ano para 1.200.000

toneladas/ano por trabathador no mesmo periodo.

N. de trabalhaderes contratadoes* diretamente pela empresa (ative

n..-.detrab. 1973 § 1930 | 1738 | 1381 | 1200 | 1116 | 1073 | 915 | 854 | 1010

Fonte: Setor de Recursos Humanos da empresa/fevereiro de 1999
* esses dados sdo aproximados.

**no ano de 1997 hd a incorporag@o de aproximadamente 160 trabalbadores da CEMAM.

Entretanto, quando observo o tempo de trabalho desses trabalhadores na empresa,
os dados mostram que ha uma estabilizagfio da forga de trabalho, visto que a grande
maioria deles tem mais de 05 anos na empresa e 45,2% tem mais de 10 anos de trabalho.

Como mostra a tabela abaixo,

Tempo de trabalho na empresa.

até 05 anos "355 323
de 05 2 10 anos : 248 22,8
de 10 2 15 anos 231 21

de 15 a 20 anos 117 10,6
mais de 20 anos | 150 13,6

Fonte: Setor de Recursos Humanos da empresa/fevereiro de 1999.

No que diz respeito ao tempo de trabalho dentro da empresa, os dados foram

fornecidos de forma agregada, ou seja, os totais de trabalhadores ativos tanto da area

% Feses dados foram fornecidos pelo setor de Recursos Humanes da empresa em 20/02/99 ¢ apresentam

diferencas importanies quanto ao total de trabathadores, tanto ativos quanto afastados pam as diferentes
informacBes solicitadas.
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administrativa da empresa como da area de produgio. Com isso ndo foi possivel perceber a
relagio tempo de trabatho x funcdo™ dos trabalhadores p'ara 0 conjunto da empresa.

No entanto, chama a atencfio o fato de 54,8% do quadro de trabalhadores ter até 10
anos de trabalho na empresa e destes, 32,3% ter até 05 anos apenas. O que mostra uma
grande renovagio desses quadros.

Os niveis salanais da central de matéria-prima nunca estiveram acima da média
salarial geral do pélo, apesar do idedrio de grandiosidade desenvolvido dentro da empresa
¢ dela ter se constituido enquanto empresa de referéncia no COPEC. Basta imaginar que o
processo que culminou com a greve de 85, foi pautado basicamente na questfio salarial.
Isso pode ser notado ndo 50 no discurso sindical, como em todas as entrevistas realizadas
Na empresa, seja com gerentes, seja com as chefias e com os trabalhadores de modo geral.

O trecho abaixo demonstra de forma bastante pertinente essa questdo:

“(...) ndo esperdvamos até que fosse acontecer uma greve naquele porte
que acontecew, inclusive nos so reivindicivamos mesmo por melhores
saldrios, até entdo ndo tinhamos nenhuma pretensio politica, gue nio
tinhamos conhecimento politico suficiente, prd poder nos aventarmos
ressa drea, (..) nos ndo tinhamos nenhim preparo politico, nio era
nosso  interesse sermos politicos e simplesmente o direito de
reivindicarmos melhores direitos e saldgrios dentro da empresa. Foi esse
o nosse principal objetivo ld quando nds participamos, nds nio

esperdvamos que acontecesse a greve. Acontecen, talvezr por

¥ A relagio tempo de trabalho x fungiio podera ser observada quando analisarmos os dados dos questionarios
apicados a0s trabalhadores ligados mais diretamente a0 setor produtivo da empresa.
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imcompeténcia, talver nde digo dos proprios trabalhadores, talvez dos
proprios homens que gerenciavam foda a empresa naguela época, mas
todo esse desentendimento levou a trdgicas conseqiiéncias, néio s6 para
nos trabalhadores que ficamos desempregados, por um bom periodo, por
sinal. Eu figuei mais ou menos afastado do polo por uns seis anos. (...)
mas também para as proprias empresas, elas perderam muito com isso
também, porque howve uma situagdo muito trdgica, fanto para os
trabalhadores como para agueles que estavam com cargos de chefia e
até os proprios, quem sabe, acionistas da empresa. Mas quem sofreu
muito mais com isso foram os proprios trabalhadores”. (Trabalhador do

setor/ativo de Pirdlise, entrevistado em Fevereiro de 1999}

Dos 1010 trabalhadores ativos diretamente contratados pela empresa,
aproximadamente 600 estdo ligados diretamente s areas de produgdo e recebem entre 7,69
¢ 17.69 salarios minimos™. Assim, dos 861 trabalhadores que recebem entre 03 e 20
salarios minimos, 600 sdo trabathadores da area de produgdo. Esse dado parece-me

bastante ilustrativo da importancia desses trabathadores para esse tipo de indUstria.

% Esses dados foram fomécidos pelo setor de Recursos Humanos da empresa e foram comprovados pelos
questionarios que apliquei aos trabalhadores do setor produtive da mesma.
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Relacio empregados x niveis salariais *,

até 03 salarios 01
de 03 4 05 salarios 64
de 05 a 10 salirios 239
de 10 a 15 salarios 421
de 15 4 20 salarios 201
de 20 a 25 salarios 86
de 25 3 30 saldrios 56
de 30 a 35 salarios 40
mais de 35 salirios 55

Forte: Setor de Recursos Humanos da empresa/fevereiro de 1999,
* trabathadores ativos + afastados

Os dados fornecidos pela empresa sobre a distribuicio por sexa® da forca de

trabatho empregada mostra que, enquanto os homens representam 88,6% de toda a forca de

trabalho, as mulheres representam apenas 11,39%.

" Com o objetivo de perceber ¢ perfil dos wabalhadores da empresa. solicifei 4 mesma que me formecesse o
mimero de trabalhadores por faixa etdria. sexo, em quais fungBes estio alocados, mas esses dados ndo
estavam disponiveis para as fungdes dos mesmos.
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Perfil faixa etdria x sexo®

de 18 a4 29 anos 159 23
de 30 3 39 anos 329 | 56
de 40 4 49 anos | 435 43
de 50 4 59 anos 48 2
maior 60 anos 1 0

Fonte: Setor de Recursos Humanos da empresa/fevereiro de 1999.
* dados do final de fevereiro/99 (ativos + afastados),

Assim, no que se refere & questdo da divisdo sexual do trabatho™ dentro da
empresa, os dados mostram que a forga de trabaltho nesse tipo de industria ¢
majoritariamente masculina. E apesar de nfio ter conseguido a relagio das fungBes
desempenhadas pelas mulheres, os depoimentos dos trabalhadores e das proprias geréncias
indicam que elas estdo, em sua maioria, na parte administrativa da empresa e néo ligadas
diretamente a0 processo. produtivo.

Aqui vale a pena chamar a atengéio para o fato de que, das 19 entrevistas abertas
realizadas com trabalhadores da empresa, apenas duas foram realizadas com mulheres,
sendo que dessas duas uma foi com uma gerente da area de Qualidade ¢ Meio Ambiente ¢
a oulra com uma técnica de manutengio na area produtiva da empresa.

No que se refere a forga de trabalho subcontratada pela empresa, os dados ja nos

permitern ter uma idéia da importdncia que esses trabathadores representam no universo

% A maioria das mulheres trabaltham no setor administrativo da empresa, j4 na 4rea de produgdo existem
pouquissimas mulheres, sendo que algumas detas séo analistas quimicas que trabatham nos laboratérios 2
apenas duas mutheres trabalham na drea de manutencio das plantas industriais. Nio existern mutheres na
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total de trabalhadores da central de matérias-primas do COPEC, pois com base nos dados
de fevereiro/99 esse niumero era de 1.470 trabalhadores subcontratados™ realizando
servigos dentro das plantas industriais da empresa. Desse modo, se considerarmos o total
de trabalhadores®™ dentro da empresa 2.480, os subcontratados representam 59,27% de
toda a forca de trabalho empregada. Esses trabalhadores subcontratados mantém seus
vinculos empregaticios com um total de 129 empresas subcontratadas®.

Tendo tragado o perfil mais geral dos trabalhadores da empresa, me deterei, a partir
de agora, nos trabalhadores com os quais realizei o trabatho de pesquisa mais diretamente,
seja nas entrevistas abertas que realizei, seja através dos dados obtidos peio banco de dados

elaborado a partir dos questionarios. Vale lembrar que o trabalho esteve centrado na area

de producio.

4.1. O perfil dos trabalhadores entrevistados.

A drea de produgiio da empresa pareceu-me o local privilegiado para a realizacdo da
pesquisa de campo por dois motivos: primeiro, porque ela se constitui enguanto local onde
sdo realizadas as atividades essenciais de uma indéstria de processo continuo; e,

consequientemente, porque € o lugar onde as mudangas, tanto fecnolégicas como

operagio dessas plantas, portanto, a amostra de trabathadores que respondeu aos questiondrios é formada por
100% de homens.

* Esse ntimero de trabathadores ndo leva em consideracio aqueles que realizam servigos esporadicos dentro
da empresa (por exemplo, 0s que realizam consertos em as-condicionado, computadores, bebedouros e atc.).

" Aqui sfio os 1010 trabalhadores ativos, contratados diretaments pela empresa mais os 1,470 trabalhadores
das empresas subcontratadas.

®! S50 120 empresas em fevereiro de 99 ¢ 129 em marco do mesmo ano, isso nos permite ter uma idéia da
rotatividade dessas enipresas dentro das plantas industriais.
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organizacionais fizeram-se mais fortemente presentes desde a implantagiio desse parque
industrial na Bahia®

A aplicagio dos questionarios aos trabalhadores atingiu quase® todos os setores da
empresa envolvidos diretamente com a produgiio. A amostra destes trabalhadores esta

assim distribuida:

Setor de trabalho
Aromaticos 04 20
Utilidades 03 ' 13
Pirdlise 04 20
Distribui¢io 03 15
PW — Manutengdo 03 15
Qutros™ 03 15

Fone: questionarios aplicados aos trabathadores em fevereiro/99
* outros (fiscalizacio de contratosyndo especificou a drea

Dentre os trabalhadores da area de produgio, os operadores de processo
petroguimico e os técnicos de manutengio sdo fundamentais, pois suas atividades
possibilitam a operagdo ¢ manutengdo dos equipamentos € as suas atribuiches abarcam,
respectivamente, atividades que vdo desde o congrole, transferéncia e distribuiciio dos
produtos, até o controle e especificaglio de varidveis dos diferentes processos, bem como 4

manutencio necessaria para o funcionamento de todas as plantas dentro da fabrica.

63 Yjer DRUCK. G.. Teceirizagdo: (Des)ordizando a fibrica - um estudo do Complexo Petroguimico da
Bahia. 1995, Campinas: Tese (Doutorado) UNICAMP - IFCH, 271p. e FRANCO, T. (org ) Trabalho, Riscos
Industricis ¢ Meio Ambiente: Rumo ao Desesvolvimento Sustentével? 1997, Salvador: EDUFBA -
CRH/FFCHAIFBA. '



A carreira de operador dentro da empresa esta dividida em trés grandes fungdes, a
saber: operador industrial, operador especializado ¢ operador pleno. Segundo dados
fornecidos pela empresa, que tomam como base o primeiro semestre de 1998 esses
operadores estdo assim distribuidos: 22% s8o operadores industriais; 48% sio operadores
especializados e 30% sdo operadores plenos (Bispo, 1998).

Cabe chamar a atengdio para o fato de que a amostra pesquisada abarca nfo s¢ as
fungBes de operador industrial, especializado e pleno, mas também as outras fungdes que
estdoc mais diretamente ﬁgadas a0 processo produtivo como um todo, o que inclui os
tecnicos de manutencdo e os técnicos de seguranga do trabalho. Os técnicos de produgio
(TP’s) ndo responderam aos questiondrios, mas entraram na amostra de trabalhadores que

realizaram entrevistas abertas. Portanto, a amostra esta assim distribuida:

Operador de processo industrial 03 15
Operador especializado 06 30
Operador pleno G5 25
Técnico de manutengio 04 20
Teenico de seguranga industrial 01 05
Téenice de manutengio/fiscal 01 05

Onte; questonarios aplicados acs frabalhadores em fevereirn/99

Com a implantagiio das novas formas de gestio da produgio e do trabalho através

do TPM, as atribuigdes dos diferentes operadores de processo petroquimicos tém sido

® Aqui considerei quase todos oS tzabathadores, pois o questiondrio ndo foi aplicado ao pesscal de
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estrategicamente modificada nos (ltimos anos €, com isso, vem ocorrendo a incorporagie
de outras atividades as antertormente realizadas.

Nessas mudancas, a questdo central € a de fazer com gue esses trabalhadores
realizem algumas atividades antes realizadas pela manutengfio. A esse acumulo de fungbes,
os “novos” modelos de gestio denominam de polivaléncia. Entretanto, parece-me mais
correto chamar esse processo de actimulo de tarefas ou de multifungdes, pois a 1déia de
polivaléncia esta ligada ao aumento de conhecimento sobre o processo produtive como um
todo, 0 que ndo acontece com a agregagio de tarefas simples.

As mudancas nas atribuigdes dos operadores de processo podem ser claramente
percebidas através de um quadro desenvolvido pela area de Recursos Humanos da empresa.
Esse quadro mostra as principais mudangas dos Gltimos anos e as que ainda deveriio ocorrer
dentro do prazo de aproximadamente 5 anos.

O novo perfil desses trabathadores tem no componente idade um dos fatores que
mais chama a atencdo, visto que a idade maxima para a contrata¢@o dos mesmos € de 20
anos. Isso demonstra que a questio da experiéncia anterior de trabalho tem sido
sistematicamente deixada de lado.

QOutra questdio importante ¢ a da remuneragdo que passa a se determinada pelas
habilidades que o trabalhador, enquanto individuo, € capaz de desenvolver. O seu tempe de
servigo e, portanto, sua experiéncia, passam a n@o ser mals importantes no caleulo do seu
salério. Assim, com o objetivo de perceber a real dimensio dessas mudangas, Tesolvi

reproduzir o quadro sobre as mudangas no perfil dos operadores.

taboraténo, com estes realizel algumas entrevistas abertas,
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Perfil dos operadores

Perfil Operador Passade {(da partida até | Presente (final dos anos Futuro (préximes §
meados dos anos 86). 80 até hoje) anos)
Escolaridade/formac%o |+ escolaridade: [ grau o 2 grau téc/Pés —~ie  Pds-técnico
e curso de “formacio™ | Téc. s Educacio
» Auséncia de planc de i»+  Formagiio estruturada | téenica/homen:
desenvolvimento « Operador “rainee” |«  Estagioftraines
estruturado ¢ PCH (Plano dele PCH (Plano de
Carreira por Habilidades) | Carreira por Habilidades)
Perfil » Idade > 23 anos v Idade 18 4 20 anos s Idade 18 4 20 anos
¢ Casadoecom filhos |+ Capacidade deje Potencial infelectual
* Baixo aivel de|julgamento/critico e emocional
ambicio « Potercial intelectual o Capaz de amar em
» Porte s  Capacidade pard | grupo
fisico/intelectual atuar em grupo * Atnaclo sob pressio
« Visdo  sistémica, [e  Visio sistémica/Ftica
criatividade e iniciativa « Tniciativa/analitico
critico/ detathista
Foco » Especialistas » Maior em | e  Especialistas £
generalisias generalistas
Organizacio do ¢  Hierarquia rigida s  Horizontalizada s grupos de trabatho
trabalho +  Diversos niveis » Ascendéncia  entre | sems — autdnomos

» Pouco espaco para
autonomia ¢ decisfo

cargos e técnica
+  Amacio em times

* Ascendéncig cnica
em funcio de
competéncias.

Fonte: BISPC, MM, Retendo talentos através da remuneragdo por habtlidades/competéncias.

Sobre essas mudangas vale destacar alguns trechos do depoimento de um dos

trabalhadores entrevistados, mostrando que a renovagdo dos quadros tem um claro objetivo

que ¢ o de “formar” trabalhadores que se submetam as novas “normas” da empresa:

“(...) fiz 0 processo seletivo pra (central de maérias-primas), a gente fez

dindmica dz grupo, a gente fez entrevista, fez exame médico. A {central

de matéria-prima) nio faz exame técnico para contratar, ela considera

que o cara conseguin se formar, pelo menos razoavelmente técnico ele

é, que ele tenha um conhecimento técnico, no minimo razodvel. Dentro

da empresa, na parte operacional, ela dé o curso, internamente (..) essa
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coisa ndo é o que mais pesa, o que pesa mesmo € a dindmica de grupo e
as entrevistas (...) fiquei seis meses no hordrio administrativo, tomando
curso de formacdoe de operadores, ela nunca pega o cara ¢ joga na dreaq,
ela sempre da o curso de formagdo de operadores {...) entdo entra aquela
parte de equipamento (..) e ja comegou a lavagem cerebral do TPM, ja
dentro- do curso de operador. Na verdade o TPM jd estava sendo
implantado desde 1994, s que tava dando errado, a maioria dos
equipamentos que foram considerados equipamentos pilofos deu
errado, porgue o pessoal niio participou, entdo eles comecaram a fazer
a politica de jd contratando o cara, jd faz a lavagem cerebral pro cara ji
entrar no esquema na hora da contratagdo. Entdo a gente tomou curso
de 55, TPM ¢ curse de operagde (..)” (Trabalhador do setor/ative de

utilidades, entrevistado em Fevereiro de 1999).

Este depoimento mostra que ha uma tentativa de adequagdo das funcdes dos
operadores a partir dos novos contratados, na medida em que o seu treinamento téenico
também passa pela realizagio de cursos sobre as novas formas de gestdo da produgio e do
trabalho que vém sendo desenvolvidos na empresa. Portanto, esses novos trabalhadores ja
entram na empresa tendo em mente a necessidade de realizarem novas fungdes e novas
atribuicdes que ndo faziam parte do conjunio de atribuigdes dos antigos operadores. Nesse
quadro de mudancas que impdem novas atribuigSes 20s trabathadores, o depoimento de um
outro trabalhador parece-me bastante ilustrative da pressio dos mesmos para aceitarem

essas alteraghes:
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“(...} hoje nas pequenas empresas vocé tem o operador que é formado em
instrumentagdo onde em algumas atividades ele atua, sem precisar
chamar a manutengdo. Normalmente a manutenodo s¢ atua, nesses casos,
quando ¢ para tivar o equipamento e levar para a manutengdo, ¢ em
termos de caldeiraria é a mesma coisa, em mecdnica ¢ a mesma regra.
(..)Entéo ha um risco muito grande, primeiro porque vocé estd pegando
pessoas que sdo formadas em quimica, sio formadas em qualquer outra
drea, @s vezes trabalhow em escritério, tio ld hd muito tempo e vem
Jogando esse plano de habilidades através do TPM para pessoas gue s6
na verdade ndo tem conhecimento especifico (..} e hoje a {central de
matéria-prima) é uma planta aberta, ela ¢ bomba que a gente nio sabe
a hora que ela pode explodir (..) eu acho que pegaram esse TPM e
implantaram de qualquer forma aleatoria e hoje existem presses em
cima dos operadores (...) hoje a empresa estd com o quadro reduzido e
felizmente vocé néo dancou e tem muitos que tem essa dificuldade,
porque € formado em quimica, formado em escritdrio, fez administragdo
entdo ndo tem aquela vocagdo para pegar uma chave, partir para sanar
vazamemnto, para esse tipe de coisa em relagiio a equipamento. Porque a
questdo da operagdo sempre foi: liberar o equipamento para a
marnstengdo, operar de uma forma confiavel e segura, hoje ndo, hoje
vocé tem partir para sanar problemas com os quais vocé nio convivia
antes. (...) e isso diminui ¢ quadro, ent@o uma pessoa que vocé precisava
prd sanar esses tipos de problemas e era uma pessoa qualificada na

equipe, vocé hoje jd tem essas pessoas retiradas (...} teve um caso mesmo
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(..} que o operador chamou o técnico e se opds a fazer [a tarefa), ¢ os
colegas nio tinham esse poder de barganha, o que fizeram com ele?
mudaram-no de drea (..)”. (Trabalhador do setor/ativo de utilidades,

entrevistado em Fevereiro de 1999),

No que diz respeito a faixa etdria dos trabathadores, ¢ possive] notar que existem
duas geracdes bem distintas na produglio. Ao visitar a area isso fica mais evidente nos
painéis dag salas de controle, visto que ali o trabalho € sempre executado por uma dupla de
trabathadores, um com, no maximo, 27 anos e outro com, no minimo, 40 gnos. E tanto a
amostra de trabalhadores que responderam aos questionarios, quanto as entrevistas

realizadas comprovam esse dado.

Faixa etaria dos trabalhadores

25 a 30 anos 04 20
31 435 anos 05 25
36 a 40 anos 01 05
41 3 45 anos 09 45
46 3 50 anos 01 05

As exigéncias para contratacio de trabalhadoeres se modificou nos ultimos anos.
A pesquisa revelou gue no passado o principal critéric para a contratagio era ter

experiéneia no trabatho, mesmo com menor grau de escolaridade. Atualmente vé-se o
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contrario, exige-se no minimo segundo grau, mas nfo € necessaria experiéncia profissional
anterior, pois a empresa “forma” o trabalhador e isso pode ser visto mais claramente no

depoimento do psicologo da empresa:

“(.) 0 fluxo é o seguinte: vocé identifica quais as competéncias
essenciais que a organizagdo quer desenvolver, a partir dai vocé mapeia
essas competéncias e vocé identifica quais sdo os focos que vocé tem
que desenvolver, ¢ quais sdo as pessoas que tem que desenvolver
determinadas competéncias, a partir dai é a aquisicéio de competéncias e
habilidades que vai determinar a evolucdo e o crescimento da carreira,
entdo vocé deixa de ser remunerado. Vamos dizer que eu e vocé fazemos
Q mesma coisa, e temos formagdes diferentes, entdo no passado, seriamos
remunerados pela formagdo, ou pelo tempo de experiéncia independente
daquilo que a gente estava jJazendo. Num sistema como esse,
independente da minha formagdo, independente do meu tempo de
empresd, duas pessoas que fazem as mesmas coisas, que tent ¢ mesma
competéncia e habilidade, ela deve ser remunerada da mesma forma,
entiio o foco passa a ser aquilo que vocé faz, aquilo que vocé domina,
aquilo que vocé tem competéncia, isso é que passa a ser o foco para
vocé ser remunerado, (..J”. {entrevista realizada com o psicologo da

empresa, em Fevereiro de 1999).
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Um outro aspecto que pode ser observado no depoimento do psicélogo da empresa
mostra uma nova concepgiio sobre a escala de salérios dos trabathadores e isto esta
diretamente relacionado as mudangas na forma de contratar e também no treinamento,

As mudancas impostas ao perfil desses trabalhadores através de diferentes
processos, como a forma de seleclio e recrutamento, a forma de treinamento, as mudangas
nas suas atribui¢des e a redefinigdo dos padrdes de remuneragio faz parte do conjunto de
mudancas decorrentes das “novas™ formas de gestfio da produgdo e do trabalho que estio
sendo implantadas na empresa. E através do TPM, enquanto Programa de Qualidade
adotado pela empresa, que o perfil desses trabalhadores vai sendo modificado e os objetivos
da empresa vio sendo atingidos.

Este processo tem vérios impactos sobre as condigdes de vida e trabalho dos
trabalhadores: o primeiro desses impactos diz respeito ao processo de selegio e
recrutamento, pois 4 medida que a contratago de novos trabalhadores impdem novas
atribuigies aos mesmos, a resisténcia dos trabalhadores mais anfigos ao processo de
incorporagdo dessas novas atribuigbes vai sendo minada; em segundo lugar estd a questdo
da remuneragio que, com as mudangas, passam a estar diretamente condicionadas a
incorporagdo de novas tarefas.

Essa maior preocupagdo com o processo de selecdo e recrutamento também se
reflete na questdo da experiéncia anterior do trabathador a ser contratado. Para que o
trabathador possa ser “formado” pela empresa, os novos contratados devem ser jovens.
Assim, todos os trabalhadores contratados pela empresa para a area de produgdo, a partir da
implantagio do TPM, s@io alunos recém saidos da Escola Técnica Federal da Bahia -

CEFET e, portanto, nfio possuem nenhuma experiéncia profissional
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Isso se confirma quando comparamos a questfio da experiéncia anterior € o tempo
de irabalbo na empresa, pois 30% dos trabalhadores entrevistados afirmam ndo terem tido
experiéncias anteriores, esses trabalhadores estdo na faixa dos que tem de 1 4 5 anos de
trabalho na empresa ~ periodo de implantaciio do TPM.

Um outro dado que chama a atengio e parece-me revelador do perfil desses
trabalhadores € o fato de que, apesar de 65% deles estarem na faixa de 1 & 10 anos de
trabalho ¢ de 25% deles estarem a menos de 5 anos na empresa €, portanto, serem jovens,
ainda assim em 95% dos casos sdo chefes de familia.

Ainda com relagdo 20 tempo de trabalho dos mesmos, temos que 35% estdo
trabalhando na empresa de 10 & 15 anos, o que mostra a estabilidade de um grupo de
trabathadores dentro do processo produtivo, confirmando a tese de que existem duas

geragies bem distintas de trabalhadores.

Tempeo de trabalho

01 405 anos 05 25
05 2 10 anos 08 40
10 2 15 anos 03 15
15 a 20 anos 02 10
20 & 25 anos 02 10

Fonte: questionarios aplicados aos trabalhadores cm fevefei:d? 99

Dos trabalhadores da amostra, 18 deles, ou seja, 90% afirmaram nfo estar
estudando, enquanto que apenas 1 estd estudando. Aqui vale chamar a atengdo para o fato

de que outros 5 trabathadores iniciaram estudos em curso superior, mas tiveram que
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abandona-lo. E os dois que afirmam ter curso superior, estio em areas de conhecimento
distintas da sua fungdo na empresa (como veremos a seguir). Assim, o nivel de escolaridade
dos trabalhadores na drea de producgfo da empresa é, predominantemente, o 2" gran

compieto:

Nivel dgz _ colarid de

29 érau iﬁclompieto | 01 05
2° grau completo 11 35
Superior incompieto 06 30
Superior completo 02 10

|

Fonte: quesﬁonanos aplicados aos trabalhadores em fevereiro/99

No que se refere & formagéio profissional desses trabalhadores, ela esta circunscrita &
formagio de tecnologo em processos petroquimicos, técnico em mecdnica, instrumentista,
téenico em eletrotéonica e, na formagdo de nivel superior, contador e administrador de
empresas. Como podemos ver no quadro abaixo, a faixa salarial dos entrevistados gira em
torno de 7,7 & 17,7 saldrios minimos, sendo que 75% desses trabalhadores recebem ate

13,85 saldrios minimos.



1.000,00 &4 1.300,00 05 25
1.301,00 a 1.500,00 03 25
1.501,00 a4 1.800,00 05 25
1.801,00 4 2.100,00 03 15
2.101,00 a 2.300,00 01 05
Nio responden 01 65

Fonte: questiondrios aplicados aos trabathadores em fevereiro/99

No que diz respeito aos saldrios a empresa implantou um sistema de remuneracio
chamado de PCH — Plano de Carreira por Habilidades, que divide o salario em trés paries, a
saber: a parte fixa, uma parte que diz respeito aos beneficios e uma parte vanavel. Essa
parte varidvel € determinada através desse sistema de habilidades, que val definir a
“progressio na carreira”

Segundo documentos da empresa: “Habilidode ¢ « capacidade de  fazer
determinado trabalho, de forma fluente e segundo requisitos de qualidade e seguranga
especificados, com base em conhecimentos, praticas ¢ maturidade adquiridos”. (Bispo,

1998). Porém, na entrevista realizada com o gerente de Recursos Humanos, este diz:
“Quando a gente fala de habilidade, a gente estd visando assim, o cara
que tem os conhecimentos necessdrios para cooperar, isso significa um

conhecimento de interface muito maior, dos problemas, conceitual do
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trabalho que ele estd fazendo, entdo muda o fazer também. Isso ele estd
buscando competitividade, est¢ buscomdo competéncia, entdo ndo é o
cara chegar ld e aperiar o bolfio, o gque esid por trds, o conceito,
mecdnico ou eletrénico, esta por tras disso, porque se ele souber disso,
ele vai ter muito maior capacidade para fazer o processo correto, isso
porque o estrutura de cargos na drea operacional, a estrutura de
organizar o trabalho da maneira tradicional acabou, essa divisdo de
trabalho que tinhamos aqui acabou separando o pensamento de quem
sabe fazer, entdio tinha 0s executores, sem o processo {...). 4 gente estd
querendo resgatar isso, eu acho que isso é organizacdo. Entdo quando
vocé fala de habilidade, vocé estq tentando resgatar essa divisdo
processual, essa divisdo pratica, pragmdtica, é o cara “PhD” em
operaces unitdrias, mais o cara nio sabe fazer uma unidade, ou as duas
coisas, entdo isso passa a ser o combustivel de crescimento do
empregado, para carreira do empregado, faz com que ele saia do saldrio
de 750 para chegar ao saldrio de 1.500, 2000 (...)". (Entrevista realizada

em fevereiro/99).

O fluxo de carreira por habilidades ¢ um processo através do qual, num primeiro
momento, ocorre a identificaciio das habilidades necessarias, em seguida faz-se um
mapeamento das habilidades dos empregados, estabelece-se um plano de treinamento
individual e, posteriormente, ocorre a certificagdo das babilidades que permitiram a

gvoluglo na carreira.



Esse programa de remuneraciio por habilidades parece-me ter dois objetivos
principais, o primeiro deles € o de incorporar novas atividades as fungdes dos trabalhadores
e, além disso, colocar como unica possibilidade de ascensfio na carreira a incorporagdo
dessas novas tarefas; o segundo objetivo parece-me o de tentar camuflar as perdas salariais
sofridas nos Gltimos anos, visto que a questdo salarial sempre se apresentou como o fator
que mais contribuiu para a mobilizagdo desta categoria, além do que os operadores de
processo sempre foram os mais organizados eatre os trabalhadores quimicos e
petroguimicos.

Os dados fornecidos pela empresa para 0s anos de 1986 € 1998, apesar de separados
por uma década, permitem-nos observar essa “progressic na carreira” e ddo uma idéia das
transformagdes ocorridas na distribuicio de cargos na operagio. Do ano de 1986 para o ano
de 1998 percebemos essa mudanga significativa, e ela se torna mais importante quando
constderamos que a certificagio de habilidades concentra-se no inicio da implantagio do
TPM, pois os dados fornecidos pela empresa mostram que 60% dos operadores adquiriram

novas habilidades e tiveram progressiio na carreira entre 1996 e 1997.

Carreira de Operacgio

Operador industrial 58 22
Operador especializado 34 48
Operador Pleno 08 30

Bispo (1998).
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O plano de carreira profissional é emdo estabelecido através do que o PCH
considera como sendo a competéncia® do trabalhador. Assim, desenvolve-se a idéia de que
os diversos problemas, sejam eles salariais ou nfio, na relagio capital x trabalho, sio
questdes individuais e nfo desta categoria de trabalhadores.

Aqui € possivel perceber uma relagio direta entre o PCH (Plano de Carreira por
Habilidade) e os objetivos do TPM (Melhoria Total da Produgio), visto que a ascensio do
trabalhador na carreira fica condicionada 4 incorporag@o de novas habilidades e, portanto, 4
execucio de novas tarefas.

O acesso aos chamades “beneficios sociais™ € um outro componente importante,
pois a forma como esses beneficios t€m sido incorporados/retirados do universo dos
direitos desses trabathadores ao longo dos Gltimos anos, € expressdo imediata das mudangas
nas politicas de gestdo da forga de trabalho nessas inddstrias.

0s chamados “beneficios sociais” sd0 uma forma de salanio indireto, eles compdem
as politicas de gestdo do trabalho caracteristica do fordismo, ¢ sdo formados por um
conjunto de servigos subsidiados ou pagos pela empresa, como: salde, seguros de vida,
consumo coletivo, empréstimos, transporte, alimentagio, clubes de recreagéo ete. (Druck,
1995: 175). Uma outra forma indireta de “beneficios” sic os incentivos. sejam oS
incentivos 4 produciio, 2 assiduidade, ou 2 participac@o nos lucros da empresa. Assim, a

tabela abaixo permite-nos ter uma idéia sobre esse processo de mudanga.

* Segundo documentos da empresa: “Capacidade é o potencial para viabilizar performance e resultados
superieres, « partir de caradqriﬁicas pessois, incluindo conhecimentos, atitudes, habilidades e perfil”.
(Bispo, 1998), (grifo nosso). E a idéia da “empregabilidade” do trabaihador, que desloca a questiio do
desemprego estrutural para a suposta falta de formagéio do trabathador individual.
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Beneficios seciais

Tipo de beneficio

Tem

JA teve, mas | Nunca teve Nio
pio tem respondeun
mais

fl.
Assisténcia médica (consultae | 20
exame)
Para dependentes 19
Internac@o Hospitalar integral 19
Para dependentes i8
Assisténcia odontologica 15
{(integral}
Para dependentes 18
Assisténcia odontologica 08
{parcial}
Para dependentes 06
Aposentadoria complementar 09
Empréstimo 11
Incentivo & produciio prémios 12
Auxilio 4 educacgio 18
Auxilio creche 05
Auxilio farmicia ~
Auxilio dtica -
Bonus alimentagio 02
Auxilio transporie 03
Auxilio moradia 01
Cesta basica -
Incentivo a assiduidade 12
Convénios outros 07
Clube recreativo/coldnia de 20
ferias
Aposentadoria proporcional 10
Participagio nos lucros 15
Seouro de vida 15
Auxilio doenga acidentario 11
complementar
Auxilio insalubridade 09
Adicional noturno 17 01

Fonte: questiondrios aplicados aos trabalhadores em fevereiro/o9

Quando observamos o quadro acima notamos que os “beneficios” mais fregiientes

nas empresas, como assisténcia médica, hospitalar e odontolégica, inclusive para
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dependentes, sdo preservados. Entrefanto, nas entrevistas abertas, foi possivel notar que os
custos com esses “beneficios” passaram a ser divididos com os trabathadores.

Neste item procurei mostrar as caracteristicas mais gerais desses trabalhadores,
como a sua fungio, setores onde estio alocados na empresa, idade, sexo, tempo de trabalho
¢ nivel de escolaridade, além do conjunto de “beneficios sociais” aos quais os mesmos tém
acesso. A seguir procurarei entender as diferentes mudangas ocorridas no processo de
trabalho ao qual os mesmos estio submetidos e a forma como percebem e vivenciam esses

Processos.,

4 2. As mudangas no processo de trabalho.

Como vimos anteriormente, as mudancas no mundo do trabalho podem ser pensadas
a partir de dois pontos basicos: as mudangas tecnologicas e as mudangas de cardter
organizacional. Buscando apreender as mudangas de um modo geral, perguntei num
primeiro momento se, nos setores de trabalho dos entrevistados, havia ocorrido algum tipo
de mudanga tecnologica e depois se ocorreu algum tipo de mudanga na forma de
organizacio do trabalho. Em 85% dos casos os trabalhadores afirmaram ter ocorrido
mudancas tecnoldgicas nos seus setores de trabalho. Os outros 15% que afirmaram néo ter
ocorrido mudancas tecnoldgicas sdo exatamente os trabalhadores da manutencdo que
realtzam atividades em todas as areas da empresa.

Quando a questio era saber se essas mudancas influenciaram ou nio ma
realizacdo de suas atividades, dos 17 trabalhadores que afirmaram ter ocorrido inovagles
tecnologicas, 15 afirmaram que essas inovagdes influenciaram na realizagio do seu trabatho
¢ apenas 1 trabalhador nfio percebeu qualquer influéncia.
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Dos 15 trabalhadores que afirmaram terem as inovagdes tecnolégicas influenciado
na realizagdo de suas atividades, 6 afirmaram que as atividades manuais passaram a ser
avtomatizadas, facilitando as leituras de diversas variaveis como: temperatura, pressio,
vazdo, nivel eic., proporcionando um aumento da confiabilidade do sistema; 2 afirmaram
que facilitou o acompanhamento das atividades programadas de manutencio e
planejamento; 2 afirmaram que aumentou a rapidez e diminuiu o tempo para a realizagio
das tarefas no dia a dia, melhorando a qualidade do trabalho; 3 afirmaram que as mudangas
tecnologicas amenizaram os riscos 4 saiide do trabalhador, tornando o trabalho mais facil e
seguro, diminuindo o esforgo fisico e o estresse; 1 trabalhador afirmou que as mudangas
foram para melhor.

Quando questionados sobre que tipos de mudangas ocorreram, dos 17
trabathadores que afirmaram ter ocorrido inovagbes tecnologicas nos seus sefores, 8
afirmaram que essas mudangas sio; reducio de pessoal e a0 mesmo tempo avmento da
producdo com maior qualidade, redirecionamento de tarefas, maior controle dos servigos,
mudanca de filosofia de trabalho e cultura, introducio de um programa de qualidade - TPM
(Programa de Qualidade Total), comunicacio rapida, controle mals eficaz e maior
complexidade em tomo de todas as tarefas; 6 trabalhadores afirmaram que a3 mudancas
foram’ passagem de sistema analgico para digital (SDCD), retirada das rofinas de trocas
de cartas graficas, que davam muito trabalho; introducio da informatica, mudanga de
processo e procedimento, automagdo do processo e novos sistemas informatizados de
planejamento (sendo que 2 trabalhadores afirmaram a existéncia de vérias mudancas, sem
dizer especificamente quais foram elas).

Aqui vale ressaltar que, mesmo sem serem questionados sobre as mudangas nas

formas de gestdo e organizagio do trabalho, os entrevistados apontaram para essas
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mudangas e, na seqiéneia, quando perguntei se foram introduzidas modificacdes nas
formas de gestiio e organizacio do trabalhe, 90% desses trabathadores disseram que sim;
dos 10% que afirmam nfo ter havido mudangas, 1 é um trabalhador do setor de aromaticos
da empresa e o outro é um técnico de manutencdo, provavelmente do setor de PW
(manuteng:’éo)és .

Se considerarmos que entre setores da empresa, 0s operarios da manutencio (PW)
580 os tmicos que ndo t€m uma 4rea de trabaiho especifica, pois trabatham na manutengio
de todos os outros setores da empresa, podemos dizer que a quase totalidade dos
trabalhadores percebem as mudancas que tém ocorrido no seu trabatho, sejam elas
tecnolbgicas e/ou mudancas na forma de gestdo e organizagio do trabalho.

Cabe acrescentar que, quando perguntados sobre quais as mudancas que essas
formas de gestio e organizacio do trabatho trouxeram, dos 18 trabalhadores que
afirmaram terem ocorrido essas modificagBes, 3 deles afirmaram que foram introduzidas
inspegdes de rotinas que proporcionaram um maior controle, maior segurancga, melhorando
as condigdes do meio ambiente; 5 afirmaram que foram introduzidos programas
organizacionais como o TPM (Melhoria Total da Produglo), certificagdo da ISO 9000,
programa de “5S”, reengenharia, reestrutyragfio administrativa, diminuicio do
organograma, extingdo dos lideres de drea, dando mais autonomia ao operador de area; 5
afirmaram que fot introduzida rede informatizada em toda empresa, relatérios em
computador, automagdo do processo, constantes revisdes de procedimento para a execugdo
de tarefas; 3 afirmaram que ocorreram mudangas da filosofia de trabalho, as atividades

passaram a Ser acompanhadas junto as prestadoras de servigos, como manutencao

% 0y trabalhador ndo especificon seu setor de trabalbo.
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planejada, maior conhecimento sobre os servigos, maior capacidade para tomar decisbes e
major responsabilidade e 2 trabalhadores nfio responderam a essa questdo.

Diante desse quadro de mudangas introduzidas nos diferentes setores de trabatho,
procurel observar quais foram as principais exigéncias desse Processo, assim constatei
que 60% dos trabathadores afirmaram que essas mudangas exigiram treinamento para parte
dos trabalhadores; 40% afirmaram que elas exigiram treinamento para todos os
trabathadores; 55% dos mesmos afirmaram que foram destruidas algumas fungdes que
existiam anteriormente; 25% afirmaram que foram criadas novas fun¢des; 70% afirmaram
que foram reduzidos os nimero de chefias; para 85% dos trabalhadores diminuiram o
nimero de trabalhadores e para apenas 10% nio foi alterado o mimero de trabalhadores
dentro da empresa.

Além dessas, outras exigéncias sio percebidas como decorrentes dos novos
métodos de gestdo, 90% dos trabalhadores afirmaram que a empresa passou a exigir maior
participagBo nas atividades diarias mas, por outro lado, apenas 10% afirmaram que seu
trabalho passou a ter maior reconhecimento por parte da empresa; 40% afirmaram que, nas
reumdes de trabalho, sua opinifio passou a ser ouvida por seus supertores e 30% passaram 4
se sentir participantes, ativos e responsaveis pelo destino da empresa, porém apenas 15%
afirmaram ter melhorado o relacionamento com seus superiores.

Dos trabathadores que responderam ao questionério, 45% deles afirmaram realizar
atividades de operacio das plantas industriais, o que significa realizar o processo de
controe/transferéncia/distribuicio/especificaciio de varigveis de processos continuos; 5%
realizam a liberacdo de equipamentos e areas para o setor de manuten¢io; 20% realizam a
supervisdo, coordenaco e fiscalizagio do trabalho das subcontratadas; 5% participam da

brigada de emergéncia e fazem o trabalho de seguranca industrial; 10% afirmaram fazer o
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trabalho de operago das plantas e o trabalho de liberagiio de equipamentos/areas para a
manuten¢io; 5% fazem a operagio das plantas e também leituras de faturamento®: 5%
operagio de plantas, liberagio de equipamentos/areas para manutengdio e brigada de
emergéneia/seguranga  mdustrial, 5% fazem a operagiio de plantas, liberagio de
equipamentos/areas para manutencio, manutencio dos equipamentos das plantas industrias
¢ tecolher amostras®’; 5% supervisio/coordenagio/fiscalizagio do trabalho das contratadas,
elaboracBo de relatorios e planithas/célculo de indicadores/elaboracdo de graficos e
planejamento de servigos e paradas.

Assim, 90% dos trabalhadores se consideram polivalentes, 11 deles porque as
mudancas ocorridas causaram a absorgio de outras atividades, hd a exigéneia de
conhecimento de édreas distimtas (especialidade), realizagio de outras atividades, como
eletricista, mecinico, caldeireiro, instrumentista, seguranca, secretario, digitador e até
motorista; 3 deles porque tém muito tempo na fungio ou trabalham em varias unidades; 3
porque trabatham em varias reas: campo ¢ painel, participam do TPM (Melhoria Total da
produgio), realizam manutenciio autbnoma ¢ fazens planejamento; 1 porque diz fazer um
pouco de cada coisa, logo, sempre esta aprendendo mais; I porque atende € assessora varias
atividades; e um Gltimo diz que € porque todos os trabalhadores estdo aptos & desenvolver
tarefas antes feitas pela manutengao.

Ao perguntarmos se realizaram curse de especializagiio para exercer a atual
funcio, 85% dos trabalhadores afirmaram que sim. Esses cursos vdo desde operador de
processo petroquimico, passando por plangjamento e controle da produgdo; seguranga do

trabalho e prmeiros socorros, informatica, Instrumentacio basica, quimica basica,

5 Yiesas leituras sdo feitas para checar o nivel de qualidade e portanto, as especificagdes do produto.



eletrbnica digital e analégica; curso de isolamento térmico e refratario; corrosio ¢ pintura
industrial; clarificagdo, potabilizagio, filtragéio e desmineralizagdo, até cursos de supervisdo
¢ gerenciais.

Com o objetivo de saber gmal o nivel de migracio dos trabalhadores pelos
diferentes postos de trabalho, perguntei se eles sempre exerceram esse tipo de atividade e
80% deles afirmaram que sim. Os outros 20% que afirmaram j& terem realizado outro tipo
de atividade estdo assim distribuidos: um era operador chefe/especializado e agora é
operador pleno, o que significa uma ascens3o na carreira e nio mudanca nas atividades que
realizava; dois outros trabalhadores taziam, respectivamente, programacio de SETVICos e
elaboragdo de contratos de prestacdo de s€rvicos e agora sdo técnicos de manutencio; e, por
fim, um trabathador que era motorista/vigilante, agora € um téenico de seguranga industrial,

Em relagdo ao processo de incorporacio de novas tarefas e s compatibilidade
delas com as qualificacdes profissionais exigidas mno recrutamento, 55% dos
trabalhadores consideram que suas tarefas e qualificagbes sdo compativeis. Entretanto, 80%
deles posteriormente afirmam terem feito treinamento para exercerem essas novas tarefas.
Se levarmos em consideragio que 11 trabalhadores afirmaram que esse Processo passou a
exigir o conhecimento de areas distintas, no sentide de outras especialidades, podemos
supor que essa compatibilidade pode ser considerada, se pensamos em éreas afins do
conhecimento e niio uma formagio técnica especifica.

A situagiio se torna mais complexa se levarmos em consideragdo o tempo de
duraciio médio desses treinamentos, pois, considerando que entre as quatro formagdes

basicas para a realizagio de traballio técnico na area industrial, a saber: a mecénica, a

° Essas amostras sdo recolhidas em diferentes ponios da finha produtiva para serem analisadas as
especificagdes do produto.
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eletrotconica, a eletrénica e a instrumentagdo, podemos afirmar que, salvo a instrumentacio
que trabalha com conhecimentos da mecénica ¢ da eletrBnica conjuntamente, as outras
formagfes tém principios muito diferenciados®® e, porianto, exigem uma formacio mais

sOlida que esses tretnamentos de curta duragio.

Duracio dos treinamentos

02 & 20 horas 03 15
21 & 40 horas 02 10
61 a 80 horas 03 15
mais de 80 horas (320 horas) 01 05
Nio respondeu® 07 35
Nio respondeuy, pois nio se aplica 04 20

Fonte: questionarios aplicados aos trabalbadores em fevereiro/ 95
® Afirmou ter tido treinamento, mas mdio responden de quantas horas.

No que diz respeito ao local de treinamento, dos 16 trabathadores que afirmaram
ter recebido algum tipo de treinamento, 11 deles realizaram esse treinamento na propria
empresa, 1 diz que foi fora da-empresa, 2 afirmaram ter sido em diversos lugares, 1 afirmon
ter sido dentro e fora da empresa € 1 ndo respondeu. Entretanto, quando perguntados sobre
a forma desses treinamentos, 95% do total de trabalhadores responderam que os
treinamentos acontecem prioritariamente através de palestras dentro e fora da empresa,
através de cursos e semindrios, durante a realizagio do trabalho (on job), por meio de

visitas técnicas & outras empresas e, finalmente, de forma precéria, no proprio trabalho.

% Apenas para exemplificar essas diferencas fundamentais entre as dreas de conhecimento, basta dizer que a
eletrotécnica trabatha com altas tensGes ¢ que a eletrénica com baixas tensdes, da ordem de milivolts.
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Em 70% dos casos, os trabalhadores afirmaram ser a propria empresa a responsavel
pelos treinamentos, para 10% foram empresas de consultoria e o restante ndo respondeu. Se
considerarmos que o treinamento ¢ um dos pilares do TPM — Melhoria Total da Producfo,
programa de qualidade adotado pela empresa, podemos constatar que a idéia da
qualificagdo € um dos pontos fortes desse programa, pois o treinamento ja atingin 80% dos
trabalhadores da produgio. Nesse sentido o depoimento de um trabalhador nos mostra essa

questdo de forma muito clara:

"0 trabailho de laboratorio a gente ndo fazia antes, hoje nos fazemos
andlises de laboratorio, sio poucas omdlises, mas a gente faz. (..)
realmente nos tivemos alguma instrucio sobre aquela  determinada
andlise quimica. Tivemos wm aprendizado com pessoas que foram
Jormadas, mas ndo tivemos ume Jormagdo, digamos assim, de um
laboratério quimico, de uma escola preparatéria de quimica. Tivemos um
reinamento com pessoas da drea que nos ajudaram nesse sentido, {.J)e
sao andlises que também lalvez ndo envolvam muito conhecimento na
drea quimica.{...) isso sobrecarrega um pouco porque o tempo que vocd
tem hoje é muito curto. (..) bem, eu ndo estou lembrado de quantas
horas que eu fiz o treinamento, mas ndo foram muitas horas ndo, en fiz
um periodo de treinamento de quatro horas, depois voltei a fager um
outre treinamento de mesme periode, e dai em diante uma pessoa nos
acomparchon para desenvolver aquele treinamento que ndos tinhamos

Jeito e dai comecamos a fazer sozinhos e passamos esse ensinamento

Portanto. o nivel de exposiciic dos trabalhadores aos riscos aumenta de forma considerivel.
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para outras pessoas também. (...} na verdode nos desempenhamos outras
Jungdes, como servigos de caldeiraria, um servico de colocar um oleo, ter
conhecimento sobre o 1ipo de leo que vocé pode colocar naquele tipo de
equipamento ¢ isso seria mais adequado aquela pessoa que ja tem um
conhecimento naquela drea, entdto vocé sabe aquele tipo de oleo, que é
um trabalho de um lubrificador, por exemplo. (Trabalhador do setor de

Purolise, entrevistado em Fevereiro de 1999).

Aqui cabe ressaltar que a necessidade de qualificagdo exigida dos trabalhadores para
executar novas tarefas, impostas pelos novos modelos de gestdo da produgéo e do trabatho,
nio sdo supridas pelos treinamentos 20s quais eles sZo submetidos no Programa de
(malidade da empresa ~ o TPM. Assim, os trabalhadores s@o obrigados a desempenhar
novas tarefas sem estarem preparados tecnicamente para isso, 0 que aumenta de forma
significativa a tensdo no trabalho e a possibilidade de ocorréncia de acidentes.

Para enfender como os trabathadores percebem o TPM, 15% classificaram-no
como excelente, muito bom e Otimo, pois tem tornado o dia a dia bem menos desgastante,
40% como bom, correto e/ou adequado, além de necessario para a empresa se manter no
mercado; 5% como normal; 15% como necessdrio para a empresa se manter no mercado,
5% como importante para a empresa e para o funcionario; 10% como sendo um programa
que deu a condi¢lio ao trabalhador de se sentir responsavel pela melhoria da qualidade de
producdo, pois aproximou engenharia da operagdo, melhorando tanto o processo como a
comunicacio dentro do quadro de operagio e cliente; 5% como mais exploragio dos

trabalhadores e 5% nfio respondeu.
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Assim, 30% dos trabalhadores nos informaram que as modificagSes implantadas
pelo TPM constituem basicamente a revisio dos padrBes de exigéncia, o maior
aperfeigoamento do processo, a agregacdo de outros conhecimentos e/ou formas novas de
trabathar, possibilitando uma visdo melhor do trabalhador para encarar os desafios, e obter
um resultado perfeito. Para outros 10% ocorreram maior exigéncia fisica e intelectual,
necessidade de malor engajamento e participacfio; 25% afirmaram que ficou mais facil o
acesso a documentos, houve a criagic de padronizaces e de normas mais faceis e
disponiveis para a execugio das tarefas e maior alocagio de recursos para implantagio de
methorias; para 5% as novas idéias de melhorias sdo analisadas junto com a engenharia
na maioria das vezes sdo implantadas, ocorrendo realizagiio de reunides para discussio das
causas dos problemas; para outros 10% o TPM piorou as condigdes de trabalho em vérios
pontos, pois o trabalho ficou mais burocrético, com muito papel para ser preenchido®.

Quando perguntei aos trabalhadores se esse programa melhorou o
relacionamento com os chefes, 50% deles disseram que sim, mas 45% disseram que nfo.
E quando respondeu sobre o motivo disso apenas 15% afirmaram que essa relacio ja era
boa e que, portanto, o programa em mnada influenciou; ja 25% dos trabathadores
afirmaram que nie melherou, que “chefe é sempre chefe”, que falta confianca e pelo
simples fato de que o “programa” nie tem esse objetivo; 25% dos entrevistados
afirmaram que ocorren um maior didlogo porque passaram a ser mais ouvidos nas
sugesties de melhorias, passando a se sentir responsdveis pelo progresso da empresa,
portante criou-se uma maior sensibilidade aos problemas, 15% afirmaram que passou-

se & exigir resultados com maior qualidade e isso possibilitou maior interacdio entre eles e

* Os 20% restantes, nio responderam a essa questio.
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as chefias; 5% dos trabathadores afirmaram que tem mais procedimentos para discutir e
elaborar.

Apesar de ferem uma visie positiva do TPM, 85% dos trabathadores reconhecem
que suas tarefas foram aumentadas pela incorporagio de atividades que eram executadas
por outros trabalhadores, 60% afirmaram que suas tarefas foram aumentadas pela
mcorporagiio de novas tarefas que passaram a existir no seu setor de trabalho; 35%
afirmaram que aumentou o nimero de maquinas gue operavam; apenas 5% afirmaram ter
reduzido © nimero de maquinas que operavam; 45% afirmaram que as modificagBes
introduzidas exigiram maior esforgo fisico e mental pa execugiic do trabalho, 5%
afirmaram que a implantagic do TPM provocou menores interrupgdes na rotina de
trabatho; 70% afirmaram que foram levados a produzir mais com menos erros; 40%
afirmaram que passaram a se preocupar com o trabalho de seus colegas. Assim, € possivel
notar que as respostas dos trabathadores indicam uma percepcdo clara deles sobre o
processo de intensificagio do ritmo de trabalho.

No que diz respeito as madancas que vem se processando com a implantacio de
TPM, 40% dos trabalhadores percebem que aumentou a quantidade de docurnentagdo para
ler e preencher, que hd maiores exigéncias, aumento das tarefas, aumento das atividades
devido 4 reducio de pessoal, terceirizacbes, transferéncia de local de trabatho, aumento da
carga de trabatho e, conseqiientemente, das responsabilidades, e principalmente demissdes;
apenas 10% afirmaram que as mudangas permitiram uma melhor adequacio de métodos e
procedimentos, a instalagio do planejamento como ferramenta de trabalho, a
institucionalizacdo da programagiio e maior continuidade do trabatho normal, 15%
apontaram para o avango da tecnologia, o controle de processo, a maior confiabilidade nos

equipamentos e, consequentemente, o maior dominio do processo; outros 10% afirmaram
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que ocorreram mudangas estruturais ¢ operacionais, como executar tarefas de eletricista,
mecinico, caldeireiro, instrumentista, secretirio e até de motorista e digitador, e 5%
perceberam que ocorreram tanto mudangas tecnoldgicas como de procedimentos.

Quando perguntados se essas mudancas tem contribuido para transformar o sen
cotidiano na empresa, 20% dos trabalhadores responderam que elas fizeram com que as
pessoas pensassem  mais antes de imiciar suas atividades, que exigiram maior
aperfeigoamento, dominio maior do processo & mais participagfio; em 15% dos casos eles
afirmaram que passou-se a exigir maior produgdo, ou seja, o que era executado por 03
pessoas passou a ser realizado apenas por uma pessoa, que ocorreu um aumento das
atividades, a formagdo de grupo e o aumento do volume de trabatho por pessoa. Para 10%
dos trabalhadores as mudancas sfo vistas como necessarias em todos os setores, ¢ elas
trazem beneficios e maleficios. O beneficio é trazido pela automagdo que requer menos
trabalhos pesados. O maleficio esta relacionado com a acimulo de fungdes estressantes; 5%
afirmaram que passou-se a exigir mais trabatho no computador; 10% dizem que sim, que
ocorreram transformacbes, mas nfo especificam quais e apenas 3% dizem que ndo
ocorreram transformacdes.

Essa contradicdo na opiniio dos trabalhadores sobre o TPM é significativa, pois
mosira que, apesar deles considerarem o programa positivo, na medida em que ele foi
sendo implantado e suas implicacdes negativas puderam ser vistas, os trabalhadores

tomegaram a apresentar reservas quanto ao mesmo. Como mostra alguns depoimentos:

"4 gente imaginava que 0 TPM seria mais um programa, na realidade
o TPM ndo é mais um programa. Ele veio prd ficar, é um programa que
a gente ji tem hd um bom tempo na empresa, no momento que ele
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chegou, ele foi colocado de wma maneira errada, como tudo na
empresa. (...} na empresa é assim, {...) alguns de nossos chefes néio léem,
ndo se informam, entdo eles trazem a informagdo do jeito gue eles ouvem
em qualquer lugar. E af alguns pra sair na frente, fem muito essa coisa
la: - Vamos sair na frente, tal /!l QO TPM sofren virias modifica¢ées
durante esse tempo, comegou fazendo o operador apertar parafuso,
comegou fazendo o operador desarmar bomba néo sei o gué, quando na
verdade o0 TPM ndo era nada disso. QO TPM ¢ uma filosofia de vida, ¢
uma filosofia de vida, que no men modo de ver ¢é uma coisa
maravilhosa, que se toda empresa conseguisse chegar a atingir o que a
Sfilosofia do TPM diz realmente, seria realmente excelente para todos.
Porgue o TPM visa melhor qualidade de vida, melhor qualidade de
trabalho, visa produtividade, visa lucro, visa tudo, é um programa
bastante amplo, s¢ que a gente tem dificuldade, porque nos temos uma
filosofia que adquirimos quando nascemos, moramos no Brasil, pais em
que infelizmente a cultura ainda ndo estd em determinado nivel. {...) na
verdade, o TPM diminuiu o nimere de funciondrios da empresa ¢ as
nossas atribuicdes aumentaram, o TPM trouxe mais atribuicdes pra
gente, ai a empresa pode dizer assim, ‘mas com o TPM essas atribuicdes
vido diminwir’, e acredito que sim, porque se o TPM visa “quebra
zero”, manutencio planejada, vocé sabe o dia que isso aqui vai quebrar,
esté entendendo, o TPM é bem essa coisa, mas até a gente chegar nesse
estdgio, a gente jd morreu de cansago”. (Trabalhador do setor/ativo de
Utilidades, entrevistado em Fevereiro de 1999)
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Essas implicagGes ficam mais evidentes quando esse mesmo trabalhador nos diz:

“(...)en mesmo criei um hdbito de fazer e refazer. Hoje a minha atengio
tem gue ser dobrada (..} teoricamente eu sou wm bom operador, eu
cumpro com as minhas fungdes, en tenho exatamente 7 anos, vou fazer
8 anos, e em 8 anos 0 meu indice de erro é zero. Mas en pago um precoe
por isso ai. Por exemplo, eu fage psicoterapia, porque eu preciso,
porque eu tava me sentindo estressado, ¢ tava me sentindo nerveso,
estava interferindo na minha vida particular, porque eu vivia tenso
dentro da empresa, (..) com a tal da  globalizagdo, o que acontece? a
empresa demite funciondrios, ela diminui o wiimero e nio reiorna com
ninguém, the di mais atribuicées, no momento que a empresa da muais
atribui¢des fica mais dificil vocé trabathar (.) ".(Trabalhador do

setor/ativo de Utilidades, entrevistado em Fevereiro de 1999).

Tanto na analise das respostas obtidas a partir dos questionérios, quantc na analise
das entrevistas abertas, € possivel notar que a grande maioria dos trabalhadores tem uma
visio positiva sobre o Programa de Qualidade da empresa — o TPM. Entretanto, esse
mesmo percentual de trabalbadores nos informa sobre o processo de precarizacdo das
condigBes de trabalho decorrentes de sua implantago, 2 medida que mostra esse processo
como o responsavel pela intensificagdo do trabalho, decorrente da agregacio de tarefas

antes realizadas por trabathadores que foram demitidos.



Essas demissdes geram nos trabalhadores que continuam empregados um aumento
de suas atividades, provocando um maior cansago e, portanto, condigbes desgastantes e
estressantes, 1sso tem contribuido para o aumento do nimero de casos de estresse e doengas
OCUPACIONAls,

Esse descompasso entre ¢ que os trabalhadores acham do Programa de Qualidade —
o TPM e o que eles proprios mostram ser na pratica, parece-me estar pautado na idéia de
que o problema central ndo € o programa em si, mas a forma supostamente equivocada
como ele é aplicado no Brasil.

Como ja foi afirmado anteriormente, alguns estudos realizados nas diversas
empresas desse pblo industrial, mostram que a implantagdo das novas formas de gestdo da
producdo e do trabatho estiio fundadas em duas praticas muito evidentes, a saber: os
Programas de Qualidade Total e a terceirizagfo. Assim, 50% dos trabathadores
entrevistados acreditam que essas modificagdes introduzidas pelas novas formas de gestio
da produgiio e do trabalho foram responséveis pela contratag@o de trabalhadores terceiros,
35% acham que ndo, 10% ndo sabem e 5% nio responderam a essa questdo.

Se considerarmos ciue 59.27% de toda forga de trabalho da empresa ¢ formada por
trabalhadores de empresas terceirizadas, buscar entender como esses trabalhadores
compreendem o que € a terceirizacdo’", j& nos da uma idéia, mesmo que ténue, das
relages de poder que se desenvolvem entre os contratados pela empresa e os terceirizados.

Assim, para 45% dos trabalhadores entrevistados a terceirizagao:

s “é o trabalho feito por outra pessod”,

 Bm todas as questdes procurei manter & maxima fidelidade posstvel no que diz respeito acs depoimentos
dos trabathadores, entretanto nessa questdo, achei importante £azer uma fransericdo, um tanto quanto literal,
de suas palavras.



* “contratagdo de uma empresa para reqlizar determinado servigo, ¢ a ransferéncia de
Servigos hdo fundamentais para ferceiros”,
*  “empresa que presia servigo a outra”,
«  “empresa encostada na outra™,
* ¢ amansferéncia de servigos e tarefas para terceiros nio participantes do quadro da
empresa’”,
* ¢ acontratacdo de mdo de obra de outra EIMPresa para executar Servicos que nio sao
atividade final da empresa contratonte, sub-contratacdo de mdo de obra™,
* "¢ a contratacdo de empresas a fim de realizarem os servicos gue a contratada acha
ndo estratégicos para si ou ndo serem de sua atividade-fim”.

Para 25% dos entrevistados terceirizagio significa;
* “pagar menos encargos e saldrios para a mesma Jungdo, de modo geral significa
substituir trabathadores diretamente contratados pelas empresas por trabalhadores mal
remunerados”;
* substituir g mdo de obra propria para exercer uma atividade & custos inferiores”;
* “sub-locacdo de mdo de obra — a empresa terceirizada Jica com a parte do saldrio
destinado para o trabalhador”,
v "¢ a substituicdo de um empregado efetivo de uma empresa por um empregado de
empreiteira, diminuindo os meios administrativos e assisténcias, € uma mdo de obra
escrava, ‘explorada’ absurda;

Para outros 20% dos trabalhadores entrevistados, a terceirizacio é:
» “entregar para uma empresa especialista no assunto determinada atividade fmas nioc

€ 550 que ocorre nas empresas do Brasil)”,



® “contratar servicos especializados para substituiv ou assumir tarefas no setor de
trabalho que antes eram realizados por funciondrios contratados pela empresa™;

s ¢ a passagem de servicos para terceiros executar, mas no Brasil é wuma forma de
discriminagdo disfarcada™,

® “¢ um ‘megocio da Ching’ até que a qualidade de alguns servigos caia,
comprometendo a produgdo e/ou lucro, e entdio reveja esta tendéncia”.

Aqui € possivel notar que 45% dos trabalhadores que responderam aos questionarios
apresentaram uma percepglo critica na definigfio do processo de terceirizagio. Em todas as
entrevistas abertas que realizei com os trabalhadores, a posigdo critica diante desse
processo se apresentou de forma generalizada e o que pareceu-me mais evidente em suas
queixas foi o aumento de trabalho gerado por esses trabathadores, & medida em que
apresentamt uma menor qualificagio para realizar o trabalho, exigindo assim uma
preocupa¢do a mais para os trabalhadores diretamente contratados pela empresa.

Quando perguntados sobre como a terceirizacio influencia no seu trabatho,
10% dos trabathadores afirmaram que o mercado de trabalho vem sendo reduzido e, com
ele, a qualificagiio profissional. A terceirizagfio vem sendo feita, em geral, com micro
empresas (gatas), exigindo majores esforgos no sentido de superar as deficiéncias da forga
de trabalho menos qualificada. 10% afirmaram que a terceirizagiio ndo influenciou quase
nada no seu trabalho, “mas para neuitos companhieiros foi e é algo terrivel, como a ameaga
de um dia perder o posto de trabalho”, 20% afirmaram que tem funcionado bem, que ndo
influencia e/ou que ndo atingiu diretamente o seu setor; 25%. afirmaram que dificulta o
controle e a obtencio dos indicadores, cria a necessidade _de fiscalizacio sobre 08 terceiros,

aumentando a preocupagdo com o irabalho das empreiteiras, principalmente no que
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tange 4 seguranca e 4 qualidade do servico, pois, em geral, os funciondrios nio estio
aptos a trabalharem na drea petroquimica, dando muito trabalho 3 operacio; 5%
afirmaram que a terceirizagdo influencia no salario.

Quanto ao impacto da implantagic das novas formas de gestdo sobre as
condicies de trabaltho, 75% dos entrevistados reconhecem que houve mudangas e mais
20% deles afirmaram que as mudancas desenvolveram uma conscientizagiio maior sobre
seguranga e meio ambiente, proporcionando utma maior valorizacdo do homem, através dos
programas de meio ambiente” e reducdo da poluicdo ambiental; para outros 20%
ocorreram melhorias na alimentacdo, os trabalhadores estio menos expostos 4 poluigio
gragas 4 implantagdo de sistemas de garantia da qualidade de trabalho; 20% afirmaram que
apesar da melhor qualidade no produto o mimero de pessoal foi reduzido, ocorreu perda
salarial levando a um baixo padrio aquisitivo, principalmente na central de matéria-prima;
e 10% afirmaram que a principal mudanca foi a implantacdo do PPR — Programa de
Participagdo nos Lucros.

Ainda sobre as medificacdes introduzidas no trabalho, apenas 15% dos operarios
consideram que seu trabalho ficou mais perigoso, contra 45% para quem ele ficou menos
perigoso, 5% acreditam que ele ficou mais insalubre contra 45% que acreditam ter se
tornado menos insalubre. Para 90% dos trabalhadores a Smpresa passou 4 Se PreQcupar em

prevenir mais doengas e acidentes de trabalho, Ne que se refere A jornada de trabalho,

" Aqui é preciso notar que essa prevcupacio com o meio ambiente ¢ fortemente pautada no desenvolvimento
de um ostensivo mapeamento de riscos. Mas o que ficon muito evidente ¢ que, no geral, esse mapeamento se
restringe a criar uma espéele de quadroe onde, dentro de wma determinada area. observa-se problemas como:
Yampada queimada e/ou muito escura, se o Iugar é escorregadio ou ndo, se existe algum tipo de risco fisico
para o trabalhador, se hd ruido forte ou néo, se existe algam lugar na parede para ser rebocado etc., mas ndo
faz guaiquer referéncia & questdo dos residuos guimicos, por exemplo, que se constituem enguanto um dos
matores problemas ambientais,
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75% dos trabalhadores afirmaram que ela ndo se alterou, entretanto, 50% deles consideram
que o riimo de trabalho se intensificou.

Essas mudancas comecaram a ocorrer para 30% dos trabalthadores, a partir do
momento que comegaram as redugdes de quadros e/ou quando demitiram os trabathadores
da seguranca industrial; para outros 10% as mudancas ocorreram a partir dos Oltirnos 4 anos
{exatamente o periodo de implantac&o do TPM na empresa).

Durante a pesquisa de campo fol possivel notar que a idéia de seguranca é um dos
pontos fortes no processo de implantagio do TPM e ela aparece de forma perfeitamente
clara em todos os discursos. 15% dos trabalhadores acham excelentes as condigdes de
seguranca na empresa; 80% consideram-nas boas e apenas 5% consideram-nas regulares.
Entretanto, as entrevistas nos mostram que essa seguranga de que falam € pensada
basicamente para o trabalhador diretamente contratado pela empresa e bem mais diluida,
enquanto preocupagio, quando se trata de trabathadores das terceiras.

Assim, 100% dos trabalbadores utilizam EPI - Equipamento de Protegio Individual,
entretanto isso se torna um problema quando pensamos nos terceirizados, € as entrevistas
mostraram que hd uma grande resisténcia destes tltimos em utilizarem esses equipamentos,
o que se deve ac fato deles ndo terem uma boa formagho profissional e, portanto,

compreensdo clara sobre a necessidade de seu uso. Assim, um trabalhador nos informa:

“(..) eu tenho 17 anos de empresa, gragas & Deus eu nunca sofri nenhum
acidente, espero que eu nunca sofra um acidente, eu nunca sofri nenhum
acidente, por qué? Porque eu conhego o men trabalho, se vocé conhece
seu trabalho vocé pode se precaver. (...) ha também uma outra questio,

as vezes vocé ndo estd muito seguro de que vocé corhece, entdo vocé
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vacila em pequenas questoes, entdo vocé tem que ter o qué? Vocé tem gue
ler © conhecimento, mas vocé tem que estar sabendo que vocé precisa ter
determinados cuidados. Por exemplo, na empresa nds temos, e tetﬁos
que ter, ¢ a gente cobra muito isso, os EPI’s, eu acho que nds temos que
usar mesmo os EPI's. Eu ndo estou fazendo favor i empresa, eu estou
me protegendo. E obrigacdo da empresa me dar os EPI’s necessdrios,
eles sdo obrigados em relacdo a isso, (..) e a gente vé muitos dos
companheiros, por falta talver desse comhecimenio ou por pressi,
Sfazendo o servigo e néo utilizando os EPI’s adequaduvs, (..) e vocé nio
estd fazendo nada pri empresa, vocé esti fazendo prd vocé, e se vocé
usa o protetor respiratorio, € bom prai vocé, se vocé usa a sua luva, vocé
estd fazendo pra vocé. Essa é uma questdo, muitas vezes é a Jalta dessa
conscientizacdo que ndo deixa de ser também uma questdo técnica de
conhecimento da coisa, faz com que haja, que aconteca acidente”.
(Trabalhador do setor de Distribuicdo, entrevistado em Fevereiro de

1999),

Quando se trata da questdo da seguranca em 80% dos casos, os trabalhadores se

sentem seguros, 15% nfio se sentem seguros e 5% as vezes. Em 60% dos casos eles alegam

que se sentem seguros porque: existem normas e procedimentos, j4 tém tempo de servigo,

consciéncia e treinamento para a realizacio das atividades, tém capacidade técnica, porque

tudo ¢ ferto com estudo prévio, existem EPI’s — Equipamentos de Protec@o Individual

disponivels, existe conhecimento dos riscos, a empresa oferece condigBes, as condigdes sdo

controfadas, porque todos os recursos necessarios estio disponiveis ¢, finalmente, porque a
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orientacdo disseminada €: “se vocé, por algum motivo, niio achar que é seguro realizar sua
tarefa, ndo o faga, procure o seu supervisor”, 15% dizem nfio se sentirem seguros porque a
propria fungio ndo permite, sempre existe o risco, porque sempre existe o perigo © este,
algumas vezes, ¢ inerente e, portanto, ndo ha EPT especifico e/ou existem riscos potenciais
e para um Qnico: “as vezes as prioridades atropelom as normas de seguranga’™.

Embora a maioria dos trabalhadores se sintam seguros dentro da empresa, 55%
deles ndo consideram o pdlo petroquimico um lugar seguro para trabalhar. Assim, 20% dos
trabathadores afirmaram que o polo € seguro porque hd treinamento, conscientizagdo, boas
condigdes de trabalho quando comparado com outros setores, normalmente os niscos estdo
controlados, apesar de ser uma area de 1isco e existirem 0s programas preve_ncionistas‘

No entanto, 60% nio consideram o polo seguro porque durante todo tempo existem
riscos e/ou locais com alta periculosidade; “a central de matéria-prima eu acho segura
para trabalhar porgue ao longo dos anos cada funciondrio foi freinado para se preocupar
com a sua seguranga € a dos demais, néo poderia dizer isso do polo (principalmente no
trno)”. Alegam ainda a extingdo de quase todas as equipes de seguranga nas empresas, O
que torna o pélo mais inseguro, o fato de o risco ser inerente 4 atividade, e de haver mais de
45 empresas operando a0 mesmo tempo, com 0s mais diversos sistemas e produtos,
“portanto ... com freqiiéncia temos situagbes de emergéncia (evacuagdes) por problemas de
VAZAmento”.

Alguns trechos das entrevistas abertas realizadas com esses trabathadores nos dio
uma idéia da forma como a questiio da politica de seguranga € desenvolvida na empresa.
Um dos entrevistados nos diz:

“(...) entrou um lider na Utilidades que era um cara que veio do setor de
seguranga, ele jogou duro em cima de seguranca na Utilidades, a geni‘e

i6l



comegou a trabalhar com priovidade de seguranca, com priovidade de
seguranca mesmo, ndo € prioridade da planta é prioridade de seguranca
pessoal. Eniéio isso mudou muito o enfoque e a gente conseguiu ficar
mais de dois anos sem acidente de trabalho ocupacional. Agora! sempre
tem um acidentizinho, alguma coisa assim, é que ¢ pesSoal ndo se expde.
Ndo quer zerar o quadro do homem™, s vezes vocé corta um dedo, vocé
tem alguma coisa (...} o cara dda uma porvada ruma linha, bate a canela
numa linha, coisa e tal, como isso é uma coisa pequena, o trabalhador
ndo vai encarar uma multa, claro. Claro que isso é sonegacdo de
informagdo, ndo ¢ pra ser feito, s6 que acidente é uma coisa humana,
acontece uma colsa de menor gravidade, de repente o pessoal evita de
Jalar. Um acidente da operacdo, pra nio zerar o guadro, se a coisa for
de menor monta, a gente deixa pra Id, vai pra casa faz um curativo (.}

{Trabalhador do setor/ativo de Utilidades, entrevistado em Fevereiro de

19993,

Quando perguntel porque os trabathadores fazem iss0, ele responde:

“Grana, fixo, se eu zerar o quadro, ¢ qualificador de seguranga cdi, s¢ o
qualificador de seguranca cai eu perco dinheiro no PPR — Programa de
Participagcio nos Resultados, primeira coisa. Segunda, presside da

chefia, se vocé estd vendo acidente todo dia, a chefia vai botar pri

* Aqui o wabalhador se Tefere a0 quadro das CIPAS sobre 2 quantidade de dias sem Acidentes de Trabatho na
cmpresa, portanto, zerar o gquadro significa que ocorreu um acidente.
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lascar em cima da gente. Entdo o cara vai comegar a ficar visado. Bom,
esse cara virou o quadro de acidente, aquele cara virow o quadro de
acidente, entdo o cara fica visado. O cara que zerou o quadro de
acidente com afastamento agora, ele vai ficar visado uns trés, guatro
meses. Apesar dele ser um profissional bom, coisa e tal, neguinho vai
Jicar assim: - ‘PO, mas vocé zerou ¢ quadro’, emtdo é um trogo chato.
Entio o proprio pessoal da operac@o fica em cima do cara, se é uma
coisa que ndo tem necessidade de vocé, digamos assim, que ndo sefa
uma coisa grave, entdo o pessoal ndo comunica mesmo, deixa prda ld”,
{Trabathador do setor/ativo de Utilidades, entrevistado em Fevereiro de

1999).

No sentido de perceber como a implantagio do TPM alterou as condigdes de
seguranca na fibrica, tanto as respostas dos trabalhadores aos questionarios quanto nas
entrevistas abertas, mostraram-me que existe uma pressiio por parte da empresa no sentido
de que n#o haja acidentes de trabatho. Essa pressdo ocorre ndo s6 através do chefe, mas de
forma muito mais intensa pelos proprios colegas de trabalho, pois & medida que ocorre um
acidente, todo o grupo tem perdas em seus salarios.

Como pude observar, os trabalhadores diretamente contratados pela empresa
percebem a implantagdo das novas formas de gestdo da produgdo e do trabatho como
positiva, embora apontem para o fato de que as mesmas t€m trazido diversas consegiiéncias
para os trabathadores, como o acumulo de tarefas, a intensiticagfio do trabatho, que provoca
o aumento do estresse etc., tornando o trabatho mais precario. Para os trabalhadores

terceiros, essas condicbes tém se colocado de forma muito mais intensa. Assim, no ftem
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subsequente tentarel apreender, através dos trabalhadores que entrevistei — os diretamente
contratados pela empresa - quais tém sido as implicacBes dessas mudangas para os

terceiros.

4.3. A questdo dos trabalhadores terceiros.

Uma questiio que tem sido amplamente discutida na literatura sobre a implantagéo
das novas formas de gestdio da producio e do trabalho, ¢ se as mesmas tém requerido um
tipo de trabalho mais qualificado. Sobre essa questdo, o estudo realizado na maior empresa
do Hemisfério Sul do setor petroquimico, que utiliza tecnologia de ponta no seur processo
produtivo, e levando em conta que ele se restringiu aos trabalhadores mais qualificados do
pracesso produtivo direto, podemos dizer que isso nio se confirma; ao contrario, as
condigBes de trabalho dos mesmos se precarizam ainda mais.

Assim, quando indaguei sobre essa mesma questio em relagio aos trabathadores
tercetrizados pude perceber que sua situacio se torna ainda mais grave. Aqui vale destacar
que nfo foi possivel realizar entrevistas com os terceiros, mas nossas poucas observacges
estardo pautadas no ponto de vista dos trabalhadores diretamente contratados pela empresa
sobre os seus colegas terceiros.

Ao perguntar se os mesmos acham que existem diferencas entre eles e os seus
colegas terceirizades, 75% dos mesmos afirmaram que sim, sendo que para 70% dos casos
clas sao referentes &s condigdes de trabalho e ao grau de esclarecimento sobre as atividades;

para ¢les, as empresas contratadas nio oferecem as mesmas condigbes de trabalho
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oferecidas pela central de matéria-prima e esta tem diretrizes ¢ normas que devem ser
cumpridas e as terceiras nio,

Eles acreditam que o treinamento dos terceiros ¢ diferenciado fundamentalmente
por estes ndo terem a formaglo técnica adequada. Alguns trabalhadores entrevistados
afirmaram que embora eles tentem conscientizar os trabalhadores subcontratados, sobre
questdes de seguranga e protecdio individual, nem sempre conseguem e isso se deve a essa
qualificacBo diferenciada dos mesmos.

(s trabalhadores entrevistados afirmaram ainda que os terceiros s3o tratados de
forma diferenciada, 85% dos trabalhadores da central de maténas-primas se julgam mais
qualificados e mais treinados que os trabalhadores terceiros. Tanto que em 40% dos casos
eles afirmaram que o convivie com os terceiros € normal; 20% afirmaram que ¢ bom, 40%
afirmaram que é harmdnico;, que ndo tem nenthuma dificuldades; que “existe wma certa
discriminacdo, as vezes oculla, mas existe™, que “varia de acordo com o carater de cada
unt™, que & “cordial, pois ha muitos ex-trabalhadores da central de matério-prima que séo
terceirizados! mudaram de farda e de saldrio, gpenas!™, que “na prdtica, no dia a dia ndo
se far muita diferenga entre um e outro, pelo menos até o momento onde os assuntos forem
tratados de forma profissional”.

Para apenas 15% dos entrevistados ndo existe diferenga entre eles e os trabalhadores
terceiros, pois ‘independente do crachd usado, a responsabilidade ¢ dmica’, porque “devem
ser uma equipe’, porque “numa moeda s6 hd dois lados ...”, ou seja, “hd agueles que
comratam e oqueles que sdo contraiados; sendo ‘ligados’ diretamente a central de
matéria-prima ou a uma terceira nio faz a menor diferenca para mim! Mas para a central

de matéria~-prima ...”,



Qutros dados parecem-me bastante reveladores da situagiio a qual os trabalhadores
subcontratados estdo submetidos: 55% dos trabathadores que responderam aos
questionarios afirmaram que os trabalhadores terceiros sdo menos qualificados, 60%
afirmaram que eles ganham menos; 75% afirmaram que eles ndio recebem os mesmos
beneficios ou vantagens; 45% afirmaram que os mesmos trabalham um maior nimero de

horas. Nessa mesma diregio as entrevistas abertas, mostram que:

“(...) para cada der funciondrios, trés ou quatre sio da central de
matéria-prima e os outros lodos sdo terceirizados. f.. J ha wma
diferenciacdo muito grande em relagio ao trabalhador, quarndo ele é um
trabathador contratado pela propria empresa o terceirizado. Fiu digo
isso em fodos os sentidps, os saldrios sd@o mais baixos, a assisténcia
médica, eles ndo tém o equivalente a nés, a apesentadoria deles (...). O
proprio tratamento com esses trabalhadores terceirizados é bem
diferenciado mesmo, a gente sabe disso, (...) eu acho que as pessoas
sempre fraln de wma forma diferente (...) eles estdo ali com um nivel
inferior, e assim _fazem servicos menos significativos. {...) a carga hordria
deles é muito maior, a exposicio deles também é muito maior {.}
estamos na drea juntos, mas, vamos dizer assim, vocé trabalha com os
mesmos equipamentos de proteglio que eles tém também, mas eles
trabatham um maior nimmero de horas, (...) a vida social deles diminui
muito. Eles também fazem os servigos mais pesados, {..) mais dificeis

ndo, porque esses ficam por conta dos especializados, os mais
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outro:

especializados {aqui os trabalhadores da CEMAM)” (Trabalhador do

setor de Pirdlise, entrevistado em Fevereiro de 1999).

Outros aspecios que parecem-me bastante interessantes sdo ainda levantados por

“(...} eles sdo tratados de uma forma assim meio ignorante, o ambiente
onde eles tomam banho, almocam, en diria que sio nem de guinia
categoria. Nos fomos Ui e brigamos prd melhorar a coisa ld, o pessoal
chama de mangue seco, reaimente eles sdo tratados como cachorros.
Tem mosca, o banheire é sujo, os armdrios néo tem fechaduras (..) ¢ a
forma que vem trabalhar, sem o café da manhd. (...).” (Trabalhador do

setor/ativo de Utilidades, entrevistado em Fevereiro de 1999).

Qutro trabathador afirma que,

“(..) eu, por exemplo, muitas vezes me sinto constrangido em trabalhar
com terceirizado. Eu me sinto mal algumas vezes, eu vejo, por exemplo,
o cara chegar Id prd trabalhar sem tomar café. Como é, por exemplo,
que vocé se sentivia? vocé esta trabalhando, vocé esti no seu local de
srabatho. A nossa colega chegou aqui agora, pra trabalhar com a gente,
vocé ja terminou de tomar sen café, eu terminei de fomar 0 mey, ey pego
meu outro péo que eu ganho e dou pra ela. Como € que vocé se sentiria
fazendo isso? Dentro da mesma casa que a gente trabalha? E como vocé

se sente com isso? Como é que vocé se sente sabendo que vocé vai sentar
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e o cara vai passar ali? Quantas vezes a gente t6 almocando e o cara
olhando? Quantas vezes a gente td tomando café de manhd cedo, chega
o cara la, fica olhando e pedindo wm pedago de pio? Isso é local de
trabatho? (.). 4 gente ji teve parada ld que eu chamei nossos
superiores ¢ falei para eles: ‘eu ndo tenho condicdes de liberar um
servico, pro cara trabalhar na torre, porque o cara td com fome’. Como
¢ que um cara sobe numa torre de 70 metros, prd trabalhar sem tomar
café? Sai de casa 5 horas da manhd? 4 gente pega um Onibus pra
trabalhar, o cara vem de caminhéio. Isso 6 o nossa realidade, infelizmente
ainda acontece isso, estd ai pra todo mundo ver, entdo vocé nio se sente
bem trabalhando com esse tipo de situaciio, entde vocé ndo consegue
trabathar com isso, porque a gente olha que aquele ali é um ser humano
que estd do nosso lado, (...)". (Trabalhador do setor de Utilidades,

entrevistado em Fevereiro de 1999).

Além disso, a questiio da responsabilidade sobre o trabatho dos terceiros ainda
recai sobre o trabalhador contratado diretamente pela empresa, visto que, em ultima

instancia, € este o responsavel pelo trabalho daquele. Assim, outro trabathador mostra que:

“Nem todos os trabalhadores tém um olhar mais humano sobre os
terceiros, mas ¢ preciso sempre lembrar que se o cara terceiro morre, ¢
culpado é quem estd Id ... permitindo o trabalho. () “F a velha historia,

quandp vocé acerta, otimo, quando vocé erra, aparece um monte de
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gente prid te ferrar”. (Trabathador do setor de Utilidades, entrevistado em

Fevereiro de 1999).

A questie da rotatividade dos trabalhadoeres terceiros é um outro problema

enfrentado,

“(..} dentro das diferencas com o trabalhador da central de matéria-
prima seria o nivel de escolaridade ¢ também a questdo da rotatividade,
o turnover desse pessoal, isso aqui é muito alto com esse pessoal, eles
trocam muito, Quer dizer, vocé tem aquele cara, vocé tem aquela vaga,
mas quem td ocupando aquela vaga pode ser qualquer um, dez, vinte,
trinta, quarenta pessous no ano, depende muito.”. (Trabalhador do setor

de Utilidades, entrevistado em Fevereiro de 1999}

Diante das respostas obtidas nos questionarios, mostrando que os trabathadores
subcontratados s3o menos qualificados, ganham um salaric menor, ndo recebem 05 mesmos
“beneficios” sociais que os contratados diretamente pela empresa, trabalham um maior
ntmero de horas e observando as entrevistas abertas nas quais estes Gltimos apresentam
essas diferencas de forma muito clara, € possivel dizer que os terceiros constituem, na
percepgiio dos trabalhadores da empresa, uma espécie de trabalhadores de “segunda

classe”.
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Consideragoes Finais

Ao longo da pesquisa procurei discutir como a implantacio do “modelo” japonés de
gestdo da produgiio e do trabalho na indistria petroquimica tem alterado as condigdes de
vida e trabatho dos seus trabalhadores. Para isto, realizei um estudo de caso na maior
central de matéria-prima do pais, localizada no COPEC - Complexo Petroquimico de
Camacari-Ba.

A empresa na qual realizei esse estudo ¢ a maior industria petroquimica do
Hemisfério Sul, ¢ se constitui enquanto “empresa-chave™, visto que ela tem uma
importincia estratégica nesse polo industrial, tanto como a maior fornecedora de matéria-
prima para as outras empresas do polo como por ter se estabelecido enquanto hderanga
empresarial, tendo sido responsével pela implantacio deste segmento industrial na Bahia.

O processo de rteestruturagdo produtiva das empresas do polo pode ser
caracterizado, no plano mais geral, por uma série de fusdes/incorporagtes entre as empresas
e, no plano mais imediato da produgio ¢ do trabatho, por mudangas tanto tecnolégicas
como nas formas de gestdio. Essas mudangas comecaram a ser implantadas na empresa em
meados da década de 80, mas se intensificaram a partir do inicio dos anos 90. (Druck,
1995; Franco, 1997).

Como parte constitutiva do “modelo” japonés de gestdo da produgéo ¢ do trabalho
que foi implantado e vem sendo desenvolvido at¢ o momento neste polo industrial, estdo os
Programas de Qualidade Total e o processo de terceirizagio {Druck,1995). Vale notar que

as empresas do Polo Petroguimico de Camagari iniciaram seu funcionamento com algumas
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de suas atividades terceirizadas, como alimentagiio, transporte ¢ vigilancia patrimonial.
Entretanto, € a partir do inicio dos anos 90 que esse Processo assume um novo cardter, tanto
pela sua intensidade como pelos setores que ele atinge, visto que setores nucleares da
produgdo passaram a ser terceirizados.

Na empresa, esses processos sio evidenciados, através da implantagio de um
Programa de Qualidade Total, 0 TPM ~ Melhoria Total da Produgio e pelo fato da empresa
manter em suas plantas industrias um total de 1.470 trabalhadores tercerros, que
representam 59,27% de toda a forga de trabalho utilizada pela empresa.

Uma das caracteristicas marcantes do “modelo” japoneés de gestio da producgio e do
trabalho ¢ a criagio de uma “nova” ideclogia nas relagtes de trabalho; para isso, €
necessario construir o “envolvimento™ do trabalhador com os objetivos e metas da empresa.
Assim, a implantagio do TPM, enquanto Programa de Qualidade Total, tem essa fungdo de
criar o necessario “envolvimento” dos trabathadores, ¢ isso vem sendo paulatinamente
construido na empresa.

Nessa perspectiva, o TPM tem como principais caracteristicas a constituigiio de uma
estrutura empresarial que vise a “eficiéncia global” do sistema de producgfo, que possa
atingir “zero acidente”, “zero defeito”, “zero quebra/falha”, a partir de mecanismos criados
no proprio local de trabalho, e também da formagdo do operario autdnomo. Logo, o TPM
tem comio principal objetivo buscar a méxima eficiéncia do sisterna produtivo com os
Menores custos possiveis.

O presente estudo procurou entender que tipo de autonomia estd sendo desenvolvida
a partir da implantagio do TPM e em que medida ela estd relacionada com 4 questdo da
polivaléncia do trabatho. A anslise dos questionarios e dos depoimentos dos trabalhadores

mostram que apesar dos trabathadores petroguimicos executarem um tipo de trabalho que
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permite “realizar tarefas de controle e tomada de decisbes rapidas” e, portanto, ter uma
certa hberdade de iniciativa ¢ acfio, nfio implica em uma autonomia viSto que suas
atividades estdo restritas a um conjunto de possibilidades de decisfies que estio respaldadas
emn normas ¢ procedimentos rigidos. No que diz respeito & polivaléncia, a pesquisa mostra
que entre os trabathadores da produgfio existem varios niveis de qualificacdes diferentes ¢
com graus de decisdes e liberdade também diferentes.

Além disso, o estudo mostra que a autonomia na empresa estd mmito mais
relacionada ao aumento das responsabilidades sobre a execucfio do trabalho do que a
liberdade de tomar decisbes, pois anieriormentie essas responsabilidades eram divididas
com 0s operarios da manutengio e com os chefes.

A polivaléncia tem como uma de suas caracteristica centrais a idéia de um
trabathador capaz de compreender as diferentes etapas do processo predutivo e, portanto,
do conjunto do processo. Na pesquisa de campo, pude observar que ha uma incorporagdo
de novas tarefas as atividades realizadas pelos trabalhadores. Entretanto, essas tarefas ndo
alteram o seu conhecimento do processo como um todo, pois as mesmas se constituem
enquanto agregagdo de tarefas simples.

Além das consegiiéncias descritas acima, uma outra diz respeito a0 processo de
expropriagio do conhecimento sobre a forma de realizacio do trabalho & medida em que 0s
trabalhadores sdo obrigades a transferir & empresa, através das “licbes de um ponto™ ou
“ligBes ponto & ponio”, seu conhecimento sobre 08 ProCessos.

Ea partir das “ligdes de um ponto” ou “ficfies ponto 4 ponto” que novas nommas €
procedimentos sobre os processos de trabalho sdo construidos, pois a medida que 0s

“macetes” individuais dos trabalhadores passam a ser de conhecimento coletivo, o trabatho
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como um todo se torna mais rapido, implicando em um novo ritmo de trabalho para o
conjunto dos trabalhadores.

Varias pesquisas sobre a implantacie desse novo “modelo” de gestdo tém sido
realizadas em todo o mundo e mostram que entre as suas principais conseqiiéncias estio o
aumento do desemprego estrutural, a intensificacio do ritmo de trabalho, o actimulo de
tarefas, o aumento de doengas ocupacionais e dos acidentes de trabalho, além do aumento
do estresse provocado por esses fatores. (Druck, 1995; Franco, 1997, Hirata, 1991,1993,
S.D.; Thébaud-Mony, 1993).

Este trabatho esté de acordo com os resultados dessas pesquisas, pois no caso da
empresa estudada, 49,8% dos trabalhadores foram -demitidos entre 1989 ¢ 1998 em
contrapartida, o aumento da produtividade quase triplicou, passando de 400.000
toneladas/ano para 1.200.000 toneladas/ano por trabathador, nesse mesmo periodo. Diante
desse quadro, a ameaca do desemprego € um outro fator que contribui de forma
significativa no processo de precarizacdo das condigdes de trabalho, aumentando
quotidianamente o estresse do trabalhador.

Assim, € possivel notar que a empresa, através da implantagio de um Programa de
Qualidade Total (0 TPM) e do processo de terceirizag@o conseguin “emxugar” o seu quadro
de empregados, reduzindo-o & metade, a0 mesmo tempo em que melhorou a qualidade de
seus produtos ¢ triplicou a producio. Isso s6 foi possivel gragas ao aumento significativo do
ritmo de trabalho e, portanto, da precarizagio das condigdes de vida e trabalho desses
trabalhadores.

O processo de terceirizagio ¢ uma das caracteristicas do “modelo” japonés de

gestdo, que permite a formaciio de uma rede de empresas subcontratadas, nas quais os
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trabathadores ndo 1€m acesso aos mesmos diretos sociais que os trabalhadores das
empresas-mie.

Na empresa estudada, a pesquisa mostra que os trabalhadores das terceiras sdo, na
percepelio dos trabalhadores diretos, menos qualificados, ganham um salario menor, nio
recebem os mesmos “beneficios” sociais que os contratados diretamente pela empresa,
trabalham um maior nimero de horas, formando assim wma espécie de trabalhadores de
“segunda classe”. Essa situagio acaba por aprofundar o que Antunes (1995) chama de
*“fragmentagfo, heterogeneizacio e complexificagdo” da classe trabalhadora.

Vale chamar a atencho para o fato de que, além dos trabathadores terceiros se
constituirem como mais de 59% de toda a forga de trabalho deniro da empresa, eles estdo
distribuidos em 129 empresas terceiras, 0 que mostra a enorme quantidade de ideologias
gerencials &s quais eles podem estar submetidos.

Diante dos resultados apresentados é possivel dizer que a hipotese central de que o
processo de implantagio das novas formas de gestdio da produglc e do trabalho tem
imposto aos trabalhadores um nove ritmo de trabatho, tornando-o mais intenso, através do
aumento do nimero de atividades que 0s mesmos realizam e, consequentemente, 0 aumento
de sua responsabilidade sobre o processo produtivo como um todo se confirmou,

Além disso, esse processo de precarizagdo das condigdes de vida e trabalho ficou
melhor evidenciado na forma como os trabalhadores percebem e vivenciam essas
mudancas, pois apesar de considerarem (na sua grande maioria) a implantaciio do Programa
de Qualidade na empresa como algo positivo, 0s mesmos percebem que O programa éo
responsavetl direto pela intensificagio ¢ precarizagiio das suas condigbes de trabalho.

Nesse sentido, cabe chamar atencio para o fato de que o necessario “envolvimento™

do trabalhador com os objetivos ¢ metas da empresa, buscados pelo Programa de
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Qualidade, vem paulatinamente sendo construido entre os trabalhadores, mas ele ndo se

fornou absoluto.
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