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Esta dissertacdo tem como objelive analisar a relacéo enlre a adocao e difuséo de alguns principios e
praticaé de administracao "baseadas” no "modelo"japonés de gestéo e ¢ estabelecimento de uma cultura
apolada em elementos como cumunicacdo e consenso. 0 estudo realizado demonstrou a cultura
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DISSERTACAQ DE MESTRADO
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The aim of this research is to analyze the relationship between the adoption and diffusion of some
principles and practices of management (based on the japanese "model") and the establishment of a
firm culture oriented towards participation and consensus. A case study was carry out in a Brazilian
firm that deals with information and telecommunication technologies. It was found that the developed
culture is the result of an interactive process among the actors and between the actors and the structure
of the firm. It depends upon some elements like formal education level, socio-ocupational identity and
the interpretation of the present national labor market situation. The study also pomts out the
possibilities and limitations of participant administration and its relation with the model of interaction
acting in this kind of high-tech industry. Finally, it identifies a qualitative pattern of interaction
different from the one in other industrial sectors like metallurgical and mechanical industries.



INTRODUCAO

O presente estudo se insere na discussio que se trava sobre a difusio e
adaptacdo, no contexto brasileiro, de novas técnicas e métodos de gestdo inspirados
em praticas empresariais japonesas ¢ sua relagio com uma suposta “cultura de
participagdo”.

O objetivo desta investigagio consiste em apreender a possibilidade da

sa”' (corrente

constituicio daquilo que a literatura denomina de “cultura de empresa
francesa) ou “cultura organizacional” (corrente norte-americana), apoiada em
elementos como: participagio e consenso. A presente dissertagio buscou apreender tal
possibilidade em uma empresa de alta tecnologia que adota métodos de gestdo do

trabatho e da produgdo censiderados inovadores.

A referida empresa (SEZ)’, implementou uma série de praticas empresariais,
tais como: JIT, Programa de Qualidade Total e o gerenciamento participativo. Neste
sentido, ao longo do texto o termo praticas empresariais japonesas pode ser entendido
como um conjunto de praticas implementadas pela empresa que guardam semelhangas

com praticas de gestdo da produgio e do trabalho baseadas no “modelo” japonés.

A respeito do termo “modelo japonés”, Zarifian (1993) indaga sobre a sua
natureza, : - “ E possivel falar de um modelo japonés?”. A resposta, segundo o autor,
é positiva, na medida em que existe um modelo que atua nas opgdes ocidentais.
© “Trata-se, portanto, de fato empmcamente ebservavei no entanto, até que ponto ele

37”

(modelo) é japonés?. Como funciona a referéncia ao Japdo méaga o autor.

Wood (1991) sublinha a falta de rigor conceitual entre os autores que utilizam a
. expressdo “_‘medelo”. Segundo o referido autor, nfio hé consenso entre os autores
com relagio ao que se quer dizer exatamente quando falam em modelo japonés,
ficando pouco claro se os autores estdio se referindo somente ao processo de trabalho,

ou as relagBes de trabalho no Japdo.

! Aviores como Aktouf (1993) utilizam a expressio cultura de empresa, enquanto que, Schein (1985) ¢
Fleury (1987) utilizam a expressdo cultura organizacional.

Ao longo do texto a empresa investigada serd referenciada pela sigla SEZ, deste modo, preserva-se-4
o pome da empresa no anonimato.

*Nos guadros em anexo, pode-se perceber os ;}rmcxpazs 1ragos do “modele” ‘japonés em reiagée ao
“taylorismc”.



Humphrey (1995)aponta as limitagdes da utilizag@o do conceito medelo para
se analisar os processos de modernizagio industrial em paises em desenvolvimento.
Segundo o autor, 0 modelo € util como ponto de partida, no entanto, € preciso
considerar a diversidade das experiéncias dos paises e entender os processos através
dos quais as firmas e setores se transformam. Desse modo, Humphrey adota a

definic3o de trajetorias de mudangas e dos fatores que provocam tais mudangas.

A referéncia as priticas empresariais japonesas no presente estudo de
caso® diz respeito ao JIT interno & firma, & politica da qualidade ¢ is estratégias
de envolvimento da forca de trabalho com as metas propostas pela

administragiio, assim como se configuram na empresa em questio.

O sucesso econdmico japonés desperta em paises ocidentais o interesse no
estudos das varidveis que supostamente explicariam este sucesso:“Why were the
Japanese able to get more work, more loyalty and better quality from their employees
than Americans were from theirs?” (Jordan, 1989, p.2).

A partir de entdo, hi uma série de publicagBes problematizando as possiveis
causas do sucesso econdmico japonés, tais como os estudos realizados por Ouchi
(1986), Deal ¢ Kennedy (1982), Peters ¢ Waterman (1982), entre outros. Em 1983,
ocorre a publicagio de dois nimeros dedicados aos estudos de cultura organizacional
em duas revistas académicas norte-americanas: Organizational Dynamics e
Administrative Science Quarterly. Nos estudos citados acima, os autores atribuem a
* varidvel cultural rementendo & “cultura japonesa” um peso determinante no sucesso

econdmico das empresas japonesas.

No entanto, o proprio Coriat (1994), quando realiza estudo na Toyota
japonesa, critica as explicagbes em termos puramente culturalistas, afirmando que o
axito do sisterna japonés ¢ resultado, entre outras coisas, de uma série de condigbes
macro-politicas e econdmicas que possibilitaram a conformagio daquilo que ficou

conhecido como o sistema japonés de produg@o industrial.

“Em entrevista concedida 3 pesquisadora B.M. (diretor-presidente da empresajafirma ter se inspirado
nas idéias de Toffler(1985), no entanto, as praticas implementadas na empresa assemelham-se s
priticas empresariais japonesas, dai 2 ope8o em se conceber genericamente 08 procedimentos no SEZ,
tendo como fonte inspiradora, as priticas empresariais japonesas.



Por outro lado, € preciso que se diga que os estudos sobre cultura
organizacional ou cultura de empresa contém representagdes sobre o Japdo, isto €,
contém as inte:pretacées’ que “nés” ocidentais tecemos sobre 0s processos de
racionalizacio desenvolvidos no oriente, bem como dos principios que informam esses
mesmos processos. Assim, o presente estudo ¢ orientado por uma determinada
leitura sobre o “modelo” japonés, qual seja, aquela que “nés”ocidentais

construimos em relacfio aos principios e priticas implementados pelos japoneses.

A expressio “cultura de empresa”ou “cultura organizacional” no atual contexto
de reestruturagio produtiva, remete-se a elementos como: cooperagio, participagio,

consenso e democratizagio nas relagdes de trabalho, tal como afirma Teal (1992).

Observa-se, portanto, que a relagio entre o “cultural” e o processo de difusdo
de praticas gerenciais, via adogdo do JIT, TQC, CCQ e outros, se aplia, entre outras

coisas, no envolvimento do trabalhador com as metas propostas pela administragio®.

O presente estudo tenta identificar a relagdo entre os processos de difusdo de
préticas gerenciais, tais como: JIT, TCQ e outros ¢ a conformagdo nos locais de
trabalho de uma determinada cultura, apoiada em elementos como, consensc €

participagao.

Uma argumentagdo central deste estudo € que nfo existe um automatismo entre
a adogdio e difusio de praticas gerenciais citadas acima e 2 constituicio dentro das
_empresas de uma cultura apoiada em elementos como participagdo e consenso. Ou
seja, a idéia subjacente a ‘toda discussdo proposta para esta dissertagdo consiste na

explicitagio das complexidades e ambigtidades inerentes ao processo em estudo.

5 O termo interpretagio ¢ utilizado no sentido de construgio de uma determinada leitura que os paises
ocidentais tecem em relagdo aos processos de racionalizagio desenvolvidos no Oriente, qual s¢ja, 0
gue ficou conhecido como “modelo”japonds. Nesse sentido, ¢ “modelo” é uma absiraglo, construgio
de um “tipo ideal"realizado pelos estudiosos destes mesmos processos. Said (1985), em seu estudo
demonsira como 0§ escritores, académicos, admnistradores ¢ poetas ocidentais construiram
determinadas representagbes sobre 0s povos orientals, que ndo necessariamernite gorrespondiam 3s
sepresentages Que €S5¢s MISSINOS POVOS erigiam sobre si mesmos. Nesse sentido, o autor denomina
“arientalismo”, uma determinada interpretagio sobre o Oriente, isto €, como “nos”  ocidentais
representamos o Oriente.

Sifirata et al (1992) reporiam que existe uma diferenga notdvel e conhecida em relagio ao madelo
fordista classice que s refere ao envolvimento dos trabalhadores no processo produtive. No entanto,
pode-se identificar uma posigo mais cautelosa nos argumentos de Valle (1994). Segundo o autor, 2
“cpoperagdo entre trabalhadores e a diregdo” jd era uma preocupagc. claramente acentuada por
Tavlor, tornando-se depois o principal eixo da reforma “liberal-corporativa” introduzida pela Escola
de RelacBes Humanas.



A questdo apresentada para esse estudo € informada pelo pressuposto de que
a significagio ¢ inerente as esferas sociais. Portanto, considero que ndo ha agdo sem
significagiio. A dimenso simbdlica, de acorde com a minha interpretagdo, faz-se
presente em todas as esferas da sociedade, inclusive naquelas dotadas supostamente de
uma légica estritamente instrumental. Nesse sentido, penso que seja razoavel indagar
sobre a constituigio desta dimensdo simbélica, logo, desta cultura: o que é e qual a sua

constituiggo, enfim, qual a natureza da cultura engendrada?

A fim de responder a questdo apresentada inicialmente optei por centrar o foco
de analise nos principios que informam as interagOes estabelecidas entre os atores no
caso em estudo. Assim, procurei apreender se conceitos como, parceria, CONSenso,

participagio e exceléncia estariam informando as interagBes dentro da empresa.

A relevincia da apreensdo de tais principios (no presente estudo de caso),
deve-se ao fato de os mesmos constarem da Carta de Principios’ da empresa, na qual
estariam referidos os elemeritos a partir dos quais se conformaria uma cultura no SEZ,

de acordo com os agentes.

Tomei a Carta de Principios como uma proposta normativa, 2 partir da qual
os atores deveriam orientar sua conduta, portanto, como um conjunto de conceitos €

valores orientadores da acdo.

Desse modo, o objetivo mais especifico € “verificar” as possibilidades ¢ os
limites para a instituig3o dentro da empresa de maiores espagos para o exercicio do
'cmsensé, da hakticipag:ﬁo e de mecanismos alternativos de resolugio dos conflitos
engendrados. Em outras palavras, até que ponto, em empresas organizadas de acordo
com tais métodos e técnicas, alteram-se as interag0es entre os atores?.

Visando atingir tais objetivos optou-se .pelo estudo de caso. Asszm, as
implicagBes da adogfio de tais métodos e técnicas nas interagdes estabelecidas entre 0s
atores serdo analisadas a partir de um estudo aprofundado em uma empresa nacional

gue atua no setor de Telematica.

A presente dissertagio compde-se de trés capitulos e uma parte destinada as

consideragBes finais. A saguir, comenta-se sobre a estrutura da referida dissertago.

"Wer o citade documento no quadro da pg. 534,



O primeiro capitulo apresenta uma introdugdo tedrica, conceitual e
metodolégica ao estudo. Neste sentido, explicita o conceito de cultura que informa a
presente discussdo, os procedimentos metodologicos que orientaram a pesquisa

empirica, os objetivos explicitados para a dissertagio e o argumento a ser defendido.

O capitulo 2 € um capitulo descritivo, em que se discorre sobre, as atividades
desenvolvidas pelo SEZ, a origem da empresa contada a partir de seus fundadores,
breve caracterizagio do mercado em que a empresa atua; descrigio do processo
produtivo, natureza do trabalho, composi¢io da forga de trabalho, descrigio do
“modelo”SEZ de gestdo do pessoal e da qualidade. O foco de atengio no referido
capitulo recai sobre as 4reas Industrial e de P&D. O objetivo, neste capitulo, consiste
na descrigdo do cenario onde se desenrolam as interagBes entre os agentes. O capitulo
em questdo explicita, entre outras coisas, a dimens#o normativa do processo estudado,

na medida em que apresenta o discurso que a empresa elabora sobre si mesma.

O capitulo 3 apresenta uma “interpretagio” das representagBes que os atores
elaboram sobre o processo de racionalizagio da produc8o tal como se configura no
SEZ. E sobretudo neste nivel de analise que se apreendem as possibilidades e os
limites para a ampliagiio dentro da empresa de maiores espagos para o exercicio do
consenso, da participagio e do exercicio de formas alternativas de regulagdo dos
conflitos. Portanto, ¢ nesta dimensio do estudo em que existe a possibilidade de se

checar a coeréncia entre o discurso e a pratica vivenciada pelos agentes em questo.

Na parte correspondente as consideragBes finais, retomam-se as hipoteses e

argumentos da introdug#o, confrontando-os com os dados empiricos.



1 BREVE CONSIDERACOES SOBRE O TEMA

O tema cultura organizacional tem-se constituido em objeto de estudo de
vérias disciplinas, como a Psicologia, a Sociologia, a Administragiio de empresas e a
Antropologia. Neste sentido, existem vérias abordagens da “cultura” nas organizag3es,
tais como: estudo das influéncias de uma suposta cultura nacional na formagfo da
cultura organizacional, como os estudos conduzidos pela equipe do professor Hofstade
(1990) e Ferro {1991). Por outro lado, observam-se estudos que concebem a empresa
como um Jocus autdnomo de produgdo ideologica, como informa Pages (1987), ou
ainda como espago privilegiado de produgio e reprodugio de valores, como

argumentam Sansaulieu e Segrestin (1986).

Estudos como os realizados por Schein (1985) atribuem um papel fundamental
aos fundadores das empresas na constituigio da cultura organizacional. Esse autor
concebe cultura como um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptac@o
externa e integracdo interna e que funcionaram suficientemente para serem
considerados validos e ensinados como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagio a esses problemas. A relevéncia do lider na formagio da cultura organizacional
decorre do fato de que os primeiros lideres, ao desenvolverem formas proprias de
equacionar problemas da organizagdo, acabam por imprimir a sua visdo de mundo aos

demais e também a sua visio do papel que a organizagdo deve desempenhar.

" Uma pmpdéta aitémativa‘paré se pensar o “simbolico” nas empresas ¢ éﬁgeﬁd&
por Fleury. Tal autora (1987a e b, 1991, 1993 a, 1993 b e 1994) ao longo desses
textos, vem introduzindo na discussdo, de maneira sistemética, a relagdo entre as
estruturas de poder inerentes as empresas capitalistas e as varidveis de natureza

simbolica.

Fleury(op.cit.), elabora o conceito de cultura organizacional tendo como
referéncia as posigBes de Schein e Pagés. A referida autora, ao incorporar as
colocagdes de Pagés ao conceito de cultura elaborado por Schein, exphicita a dimensao
politica inerente ao fenbmeno organizacional. Nesse sentido, a autora concebe cultura

organizacional como um conjunto de valores € pressupostos expressos em elementos



simbélicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significados e construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagio e consenso,

como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominaggo.

Nio cabe nos limites desta dissertac3o citar toda as correntes teoricas sobre os
estudos que tratam do tema fem questdo, mas tio somente, ressaltar que os autores
trabalham em niveis distintos de analise e a partir de enfoques teorice-metodologicos

variados.

Recentemente, o tema cultura organizacional tem sido (re)trabalhado pelos
estudiosos que tratam da difusdo e adaptagdo de novas técnicas de gestdo’. Assim,
elementos empiricos demonstram a necessidade das empresas, no atual cenéario de
reestruturagio produtiva, de lidarem nos locais de trabalho com  certos valores e
conceitos tais como: participagdo, cooperagiio e consenso, elementos considerados

(pela literatura) relevantes para o sucesso da introdugio de novas técnicas de gestdo.

No entanto, ¢ importante notar que na grande maioria dos casos, os supostos
valores se constituem em mero discurso por parte da administragiio, na medida que na
pratica cotidiana, o que se encontra ¢ uma realidade pautada pelo autoritarismo,
auséncia de comunica¢io e exploragio predatoria da forga de trabalho’®. Nesses casos,
a tio almejada “cultura” nio passa de “letra morta” na boca dos dirigentes, ou entéo,

fixada em alguma “cartitha” confeccionada pela empresa.

Obviamente que o processo de reestruturagdo em curso nio € um processo de

mao Gnica. Trata-se de um processo complexo, em que tanto a administragio como os
trabalhadores tém de se adaptarem (as novas praticas e conceitos). No entanto, o que
se tem observado é que as empresas utilizam o discurso da cooperagdo, consenso e
participago para ebter_em'o énvs}vimentq dos trabalhadores com suas respectivas

metas, n3o conseguindo por varias razdes transcenderem o nivel do discurso, assim

¥Para o acesso a uma sistematizagio do conhecimento produzido sobre o tema, ver Smircich (1983).
*De¢ acordo com Humphrey o principal determinante da adogio de novas técnicas ¢ métodos de gestdo
¢ a exposigo das empresas brasileiras 4s novas condigbes da competicio, propiciada pela politica
gcondmica vigenie no governo Collor:  “movidas pela ameaga da compeficdo internacional,
decorrentes da abertura econdmica, buscam desesperadamente soluges capazes de reduzir, de
maneira rdpide, a defasagem gque separa os padrles brasileiros de prego, qualidade e entrega
dagueles prevalecentes no mercads mundial” (Humphrey, 19%4a, p. 148) . ‘

0 termo exploraglio predatéria da forga de trabalho € wtilizado no texto de acordo com as
formulacBes de Carvalho (1987).



como demonstrado pelos estudos de casos realizados por Druck ( 1989 e1995),

Rodrigues (1991), Aktouf (1993), entre outros.

Os estudos que tratam da difusdo e adaptagio de novas técnicas de gestdo,
geralmente centram suas andlises nas implicacdes de tais técnicas no processo
produtivo, no trabalho e nas relagSes trabalhistas. Portanto, s30 varias as dimensOes
analisadas pela literatura: a investigagio realizada por Lima (1989), trata das
implicagbes dessas inovagdes no desempenho da empresa; Leite (1990), analisa as
conseqitencias das inovagdes tecnologicas e organizacionais do ponto de vista do
coletivo operario; Druck (1989), enfoca o processo de operacionalizagio dos CCQ’S
nas empresas localizadas na regido de Campinas, confrontando no estudo as
percepgBes da geréncia, dos trabalhadores e sindicatos. Outras pesquisas, tais como a
coordenada por Fleury e Humphrey (1993), analisam diversas facetas do processo em
curso. No survey realizado por esse 6rgéo, foram investigadas 18 empresas localizadas
em Sdo Paulo e Rio Grande do Sul. No referido estudo foram analisadas as estratégias
adotadas pelas empresas na implantagdo de Programas de Qualidade e Produtividade,
novas praticas organizacionais nas areas de produc¢o, problemas que tém sido
encontrados € os meios empregados para resolvé-los. Examinaram-se em detalhe,
exemplos especificos de novas praticas organizacionais, considerando os impactos de

tais praticas no trabatho direto.

Na literatura referida acima, existe uma certa concordéncia entre os autores de
que tais inovagdes demandariam um certo envolvimento da farg:a de trabatho com as
metas propostas pela admnustrag:ﬁo De acordo comm tais wtcres a busca éo
envolvimento do trabathador € inteligive! no atual cenario de reestruturagio produtiva
em curso, onde se renovam as bases da competitividade antes baseada em custo, ¢,

agora, em qualidade e inovagio.

Neste contexto, o trabatho estaria deixando de ser percebido como um
componente de custos, como informa Carvalho (1993), para se tornar, adicionalmente,
uma fonte de recursos. Para esse autor, a difusfio de novas tecnologias de produgio, de
novas técnicas de gestdo a elas associadas e a progressiva sofisticagio tecnologica dos
produtos exigiriam a recuperag@o da “inteligéncia” da produgfo, vista como um ruido

indesejavel dentro do dogma taylorista , até entdo dominante.



Outra face do mesmo processo € a dependéncia criada em relagdo a forga de
trabalho. Otiver ¢ Wilknson (1988) reportam que os métodos japoneses criam de fato,
para a administragio, um alto grau de dependéncia em relacdo a mio-de-obra, devido
ao risco de rupturas que podem ocorrer quando os operdrios ndo desempenham suas
fungdes dentro das especificagdes. Os autores afirmam que em um sistema que possui
estoques minimos com um alto grau de responsabilidade investida nos operarios, a

ruptura pode se espathar rapidamente, afetando areas de produgio mais amplas.

E importante registrar que sdo dois os elementos principais com relagdo ao
envolvimento dos trabalhadores no atual cenario de reestruturagio produtiva: a
responsabilidade em relagdo ao processo produtivo e a recuperagio da “inteligéncia”
da produgio, elementos considerados relevantes na estratégia competitiva das
empresas, em um momento onde se renovam as bases da competigao, a partir de entdo

baseada em inovagdo e quahidade.

Com relacio ao envolvimento da forga de trabalho com as metas propostas
pela administragio existe uma certa concordéncia entre os autores de que tal
envolvimento implica a produgdo de “acordos”entre as empresas e os funcionarios. No
entanto, a fim de designar essa pratica no interior da empresa, os autores utilizam
categorias distintas. Coriat (1994) faz uso do termo envolvimento construindo uma
tipologia: envolvimento imposto, implicito e negociado, ja em outros textos esse
mesmo autor utiliza o termo barganha, acordo e/ou contrapartidas (trade-offs);
Humphrey (1994) e Fleury ¢ Humprhey (1993) falam de acordo implicito se referindo

‘a0 caso brasileiro;, Ruas et al {1993) utilizam o termo consenso.

E neste cendrio que se tornam inteligiveis as estratégias empresariais de
cooptacio dos empregados com os objetivos da administracio, E a esse contexto,

portanto, que 2 noglo de cultura da empresa se remete, como diz Teal {1992).

A esse respeito, a literatura sugere que as inovages organizacionais
pressuponham a transformagdo da cultura das organizages, ou entdo, favoregam o

surgimento de uma cultura “participativa” ou “corporativa”.!'No entanto, como sugere

"' Nio hé uma concordincia “semdntica”entre os autores no que diz respeito ao termo “cultura das
organizagdes”. Fleury (1991 e 1993), faz uso do termo “corporativo”, Ruas et al ( 1993), utilizam o
termo “participativo”, Fleury ( 1995), mais recentemente, introduz na discussfo o termo “culivra da



Fleury (1993b), a bibliografia nfio explica como ¢ porque se d4 esse processo, muito
menos a literatura foca sua atengio nos mecanismos efetivos através dos quais se

constitui uma “cultura” no espago da empresa.

Assim, o estudo parte do pressuposto de que tais métodos e técnicas de gestdo
da produgio e do trabalho, na medida em que encontram no envolvimento da forga de
trabatho um de seus elementos centrais, potencializam a constituigio de novos padrGes
de interag3o entre os atores no espago organizacional, sendo que tais padrbes de
interagio_podem engendrar a constituicio de determinados significados partilhados

intersubjetivamente.

O modelo de eficiéncia taylorista apostava em um nivel minimo de interagdo, tal
como o demonstra Littler (1978). A tendéncia neste novo “modelo”de eficiéncia
consiste na aposta em um nivel intenso de interag@o entre os atores. A questdo € saber

como tal tendéncia se configura na pratica.

Neste sentido, uma das questdes que o presente estudo procura responder € até
que ponto se alteram as interagGes entre os atores em uma empresa, a partir da adogéo,

por parte desta de um determinado formato organizacional

~ A pesquisa procurara explicitar que embora o discurso sobre o modelo tenha
como proposta 2 participagio ¢ o consenso, a partir do envolvimento da forga de
trabalho- dados empiricos tém demostrado que na pratica as inovagdes baseadas no
“modelo” japonés engendram em seu préprio bojo novas formas de manifestagdo dos

conflitos, bem como formas alternativas de regulagio desses mésmos conflitos.

Desse modo, uma das idéias a ser defendida nesta dissertagio consiste em
demonstrar que a aéeg:ao por parte das empresas de metodos € técnicas de gestao da
pmdu;&o e do trabalho mspu'ades no “modelo ;a;}oﬁes a0 mesmo tempo em que
potencializam 0 desanvoivzmento de uma “cultura” em que a participaglo e 0 consenso
sejam elementos centrais, engendram em seu préprio bojo novas formas de

- . 1 P .
(re)produgdo dos conflitos % bem como de negociagbes desses mesmos conflitos.

aprendizagem”. No entanto, apesar da nfo-concordincia “semdntica”, esses iermos 58 referenciam a
wp Ginico fendmenc que estd ligado a adoglo ¢ difusio do “modelo de gestée japonés™. _
12 por exemplo, Humphrey (1994b), argumenta que os métodos “japoneses” intensificam o trabalho e

criam novas formas de subordinagio do trabatho ac capital.
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Assim, o esforgo empreendideo nesta dissertacio concorre para
demonstrar 8 cultura como fruto de um processo interativo, ou seja, segundo
minha interpretaciio, a referida cultura seria construida a partir da interacdo
estabelecida entre os atores e dos mesmos com o processe produtivo, tal como

esse se encontra configurado em uma determinada realidade organizacional.

Conceber cultura como um processo implica adotar para esta pesquisa um
conceito que a define como um conjunto de significados partithados
intersubjetivamente engendrados no fluxo da comunicagfio. Assim, o conceito de
cultura no qual me inspiro para interpretar as implicagdes da adog@o de inovagbes
organizacionais na interagio entre os atores se aproxima das colocagOes dos autores

que trabalham na linha interpretativista, tais como Geertz (1978).

Em seu livio A Interpretagdo das Culturas, Geertz nos apresenta uma
redefinicio do conceito de cultura, na medida em que a entende como “estrutura de
significados construidos socialmente”. Nesse sentido, a cultura nfo é um poder, algo
ao qual podem ser atribuidos os acontecimentos sociais, 0s comportamentos, as
instituigdes ou os processos; ela é um contexto, algo dentro do qual tais fatos podem

ser descritos com densidade.

De acordo com Geertz, ndo cabe perguntar se € a cultura que determina a
acdo, ou se é a agho que determina a cultura. Cabe, contudo, a partir de uma
perspectiva interpretativista, perguntar o que esta sendo transmitido a partir de tal

experiéncia e qual o seu significado.

Desse modo, o conceito de cultura que informa a presente investigagdio se
afasta daquelas noghes constantes em algumas perspectivas presentes nas ciéncias
sociais. Refiro-me, em especial, & concepgio que entende cultura em sua dimensdo
estruturante, ora determinando as demais instincias da vida social, ora sendo
determinada por ela”. Assim, a nogio de cultura através do qual a presente
dissertagfo se baseia, afasta-se daquela que entende cultura como estrutura, em que

existe uma relagio de causa-efeito entre estrutura {cultura) e evento (histéria),

URefiro-me a0 cléssico debate presente nas ciéncias sociais: “cultura e razio pritica”; para um
resumo do debate om questlo , consultar Shallins (1979).
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estrutura como algo estatico e, @ priori, independente, portanto, da acdo humana €

determinante das outras esferas da totalidade social.

Para Geertz (op.cit.), a cultura remete aos significados que as coisas adquirem
para os atores. Neste sentido, o que importa ressaltar { tendo em vista os objetivos
propostos nesta dissertagio) em relagfo ao conceito formulado por Geertz € a
significagio inerente as diversas esferas da experiéncia social e o carater dindmico- a

historicidade imanente aos significados.
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1.1 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Apds explicitado o referencial tedrico que informa o presente estudo, pretendo
informar sobre os procedimentos técnicos € metodologicos que norteiam a coleta €

interpretagio dos dados.

A fim de se estudarem os limites e as possibilidades abertos pela adogfo de
novos métodos de gestiio para se ampliarem o8 espagos para o exercicio do consenso,
da participagdo e de mecanismos alternativos de regulagio dos conflitos, optei por
realizar um estudo de caso em uma empresa nacional que atua no setor de telemitica,

utilizando as seguintas técnicas de pesquisa:

(i)- Entrevistas do tipo qualitativa semi-estruturada, como a define Denzin (1989) e
Thiollent (1982), com varios profissionais que ocupam posigBes diversas no
organograma. O objetivo consistiu em captar os significados (sentido) que o desenho
organizacional adquiriu para os agentes, isto €, buscou-se construir uma leitura do
processo em questdo, levando-se em conta na anlise o ponto de vista dos atores (ndo
como dados em si, mas como dados significativos para compor um quadro de

interpretagiio’‘do processo em estudo).

(ii)- Entrevistas com pessoas consideradas “chaves” na hierarquia da organizagio,

como sugere Schein (1985).

(iii)- Interpretagdo de documentos emitidos pela empresa: jornais de circulago interna

¢ “perfil” da empresa.

(iv)- Observagio direta de eventos considerados “ritualisticos”. No caso, refiro-me

especialmente &s reunides de integragdo.

O caso analisado refere-se a uma empresa nacional que atua no setor de

Telematica, cuja escolha deveu-se a fatores que elencarei a seguir:

A empresa em questiio adota técnicas e métodos de gestdo do trabalho tais

como: JIT, TCQ e gestdo participativa, constituindo-se portanto, em um locus

Hgohre o conceito de Quadros de Interpretacio, ver Geertz (1978).
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privilegiado para a analise da relacio entre “cultura da empresa” e inovagdes

organizacionais.

O centro produtivo da referida empresa gravita em tomno da producdo de
tecnologias (softwares ¢ hardwares) € © fato de a empresa produzi-las incide
diretamente na composigio socio-ocupacional do grupo varidvel-chave para se

entender em parte a produgio coletiva de significados.

Nesse sentido, a escolha de uma empresa que atua em um sctor considerado de
ponta, como ¢ o de telematica, justifica-se pelo fato de que nas referidas empresas
existe uma tendéncia apontada pela literatura de agregar ¢ concentrar, €m um mesmo
focal, um determinado perfil de profisssionais (engenheiros e técnicos),’” possibititando
dessa forma o desenvolvimento no interior da empresa de uma identidade socio-
ocupacional especifica, trazendo com isso implicages na natureza da interagio que se
estabelece entre os atores { no sentido de se ampliarem os espagos para o exercicio

do consenso), engendrando uma determinada “cultura” partithada intersubjetivamente .

A realizagio da pesquisa tornou-se vidvel uma vez que 2 empresa possibilitou

o acesso da pesquisadora as informagdes no local de trabatho."®

E importante explicitar neste item como se deu o acesso & empresa e como foi
construida, ao longo da trajetoria de pesquisa empirica a relagdo pesquisadora -
“objeto de estudo”, uma vez que a percepgao dos profissionais em relagio a
. pesquisadora constituiu-se em um dos fatores determinantes na natureza dos ‘dados

obtidos, e, posteriormente, na interpretagio desses dados".

15Gegundo Carvatho (1993 ), a competigio com base na inovagio tecnolégica transformou-se em fator
dominante em muitas indistrias e servigos, implicando uma intensificaglo das atividades de P&D. No
caso das empresas que atuam em setores de tecnologia de ponta, como aponta o estudo realizado por
Fleury (1993), a atividade de seu ciclo produtivo tende a se deslocar para suas atividades de inovacdo,
nas empresas estudadas pela autora a atividade “principal’se concentra na érea de P&D, cabendo a
srea industrial s0 a tarefa de montagem e controle da gualidade, daf a grande porcemtagem do
“staff"de técnicos ¢ engenheiros (white-collar) em relagho aos trubalhadores/blue~collar), empregados
na produgdo direta.

16¢obre as dificuldades de se pesquisar em locais esiruturados por relagdes de poder, tais como as
ernpresas capitalistas, ver o texio de Beynon [198-]

A relacio sujcito-objeto ¢ uma das questes centrais no interior das reflexfes da aniropologia
interprefativista , a esse respeito consultar Geertz (1988), ¢ sobre “ecos”™ dessa reflexdio, estes podem
ser encontrados no texto de Morelli (1995) e Zaluar (1994).
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Tomet conhecimento da empresa pela primeira vez no segundo éemestre de
1993 (ainda aluna da graduagio no IFCH da UNICAMP), quando realizava a
monografia na area de “ Antropologia das organiza¢des ¢ dos estilos empresariais”.
Nagquela ocasidio, pretendia fazer uma monografia baseada em um estudo de caso
tomando como unidade de andlise uma empresa. O SEZ se apresentou, entfio, como
um locus de estudo adequado para a condugdo da pesquisa, uma vez, que adotava

métodos de gestdo considerados modernos .

O primeiro contato com a empresa foi estabelecido através de uma solicitagio
formal, ndo obtendo resposta. NHo obstante, como a empresa devido a suas
caracteristicas referentes a gestio dos recursos humanos me despertava um profundo
interesse tentei contacta-la através de outros canais. Assim, apds um peridodo de 2
meses, entrei em contato com uma funcionaria ligada a alta-diregdo da empresa . Nesta
ocasiio, manifestei, novamente meu interesse em realizar a pesquisa no SEZ, desta
vez, verbalmente. Este contato foi decisivo, pois, através dele o acesso a4 empresa foi

permitido, viabilizando desta forma a pesquisa.

Apo6s um curto periodo de negociagdes entre a alta direg8o e a pesquisadora, a
empresa se constituiu como objeto de estudo de minha monografia de graduagio,
realizada durante o 2° semestre de 1993, cujo titulo é “Gestdo participativa e atores

sociais” .

Recentemente, no segundo semestre de 1995 ( agora como aluna do programa
de mestrado do DPCT) retornei & empresa apos mais uma rodada de negociagSes, cujo

objetivo consistia na delimita¢lio das condi¢des de realizagio da pesquisa.

Pelo exposto acima pode-se depreender que a relagio pesquisadora- “objeto
de estudo” foi mediada ao longo do percurso de pesquisa, pela associagdo da

pesquisadora com profissionais que atuam junto 2 alta diregio.

Se por um lado, estas figuras de mediag8o (mediagio entre a pesquisadora e
os profissionais entrevistados), facilitaram a colaboragfo dos profissionais da empresa,
no sentido de me receberem calorosamente e prestarem seus depoimentos, por outro
lado, os depoimentos prestados , o “dito” no discurso esteve, na maioria das vezes,

tangenciado pelas representagBes elaboradas pelos atores em relagio & pesquisadora.
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Ou seja, o discurso dos atores foram elaborados tendo como referéncia a ligag3o da
pesquisadora com a figura de profissionais ligados a alta diregdo, determinando de uma

certa forma a natureza dos dados obtidos.

E neste sentido que o depoimento dos atores nesta pesquisa nfo foram
tomados como dados em si, mas sim, como dados significatives para compor um

“quadro de intepretagio” do processo em estudo.

Entrevistaram-se 30 profissionais entre diretores € funcionarios que ocupam
diversas posicdes no organograma da empresa’®. Esse procedimento foi observado
visando apreender ¢ sentido (significagio) que o desenho organizacional tal como se

encontra configurado na empresa adquire do ponto de vista dos atores sociais.

Grande parte das entrevistas foi gravada (sempre que possivel) e depois
transcritas. A maioria das entrevistas foi realizada na empresa ¢ algumas foram
realizadas fora do local de trabatho. O acesso a documentos emitidos pela empresa,
como: jornais de circulagio interna, “ Perfil da Empresa” e outros, possibilitou a
identificagdo de mecanismos por meio dos quais se constroem uma suposta

“cultura’no espago da empresa.

Ja a possibilidade de assistir a eventos considerados significativos (reunides de
integragiio) enquanto espagos privilegiados e autorizados para o debate e
argumentagdo, permitiu a identificagdo ou nfio na realidade de elementos constantes

na “cutura”da empresa, como por exemplo, participac3o e consenso.

A pesquisa centrou sua atencio nas seguintes dimensdes do “modelo”de gestdo
P g

da produggo e do trabatho no SEZ:

(i) - Sistemas de comunicagio- com relaggo a tal topico foi selecionado a fim de se

verificar até que ponto ocorre uma flexibilizagBio da comunicagio na empresa estudada,

(i) - Estrutura de poder e processo de tomada de decisdes- nesse caso, convém
observar como estdo estruturadas as relagSes de poder na referida empresa. Por outro

lado, é preciso obter acesso ao processo de tomada de decisdo, neste caso faz-se

'8 A ¢ entrevistas foram realizadas na sede da empresa em Valinhos e em uma das Empresas Coligadas
jocalizadas em Campinas. O trabatho de campo teve a duragio de aproximadamente 6 meses. O perfil
da amostra estd anexado no final do trabatho.
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necessario formular a seguinte questdo: a gestdo participativa do modo como esta
configurada na empresa em questdo, permite de fato a participagiio dos agentes no

processo decisorio?,

(iii) - Politicas de gestdo do pessoal- constituiu-se em topico a ser estudado devido ao
papel estratégico que ocupa no atual contexto de inovagbes organizacionais €

tecnologicas, sobretudo em empresas que atuam em S¢gMentos de ponta.';

(iv) - Natureza do trabalho executado pelos agentes- neste topico revela-se importante
identificar os elementos mobilizados para a confecgdo de softwares e hardwares e suas

implicagdes na interaglio que se estabelece entre os agentes no espago fabril, e

(v) - Identidade socio-ocupacional - apresenta-se COmo uma variavel-chave para se
entender a produgdo coletiva de significados Dados empiricos cohidos preliminarmente
sugerem que a identidade socio-ocupacional dos profissionais da empresa em questdo
( grande maioria de engenheiros, técnicos em processamento de dados e analistas de
sistemas ligados ao setor de telecomunicagdes)implica a natureza da interagdo que se
estabelece entre os agentes, uma vez que tal identidade remeteria a uma suposta
racionalidade técnica (reservatorio de saberes e skills proprios ao métier), viabilizando

em parte a comunicagio e a participago dos agentes nos processos decisorios.

“Sabre a importéncia de se incluir na anéliss as politicas de gestdo do pessoal, sobretudo en empresas
de ponta, ver Fleury (19932 ¢ 1995).
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2 O CONTEXTO ONDE SE DESENROLAM AS INTERACOES ENTRE OS
ATORES

2.1 A ORIGEM DO SEZ

O SEZ consiste em um sistema empresarial cuja composigio do capital
acionario é totalmente nacional. A holding é fruto da soma de esforgos empreendida
por 5 engenheiros e 2 técnicos ligados ao setor de telecomunicagbes que atuavam no

CPgD da Telebras.

Os referidos profissionais dispunham de conhecimentos (capital humano),
sendo que, parte dos recursos financeiros necessarios 4 formagio da empresa foi
obtido gragas ao montante de capital disponibilizado por um dos sécios-fundadores e

o restante viabilizado através de um financiamento da FINEP.

A data de formagio do SEZ (maio/1987) coincide com um periodo de grande
instabilidade da economia brasileira, de acordo com as declaragdes de B.M (diretor-

presidente) do SEZ.:

“1...] @ economia brasileira mudou sete vezes de moeda, a Telebrds teve sete
diretorias, e a inflagio no periodo foi de x000%”. B.M. refere-se em sua fala ao
contexto da politica econdmica vigente no final do governo Sarney, caracterizado entre
outras coisas, pela inconsisténcia da politica macro-econdmica ¢ pelos altos indices de
inflagio. No final do referido governo, a taxa de inflagio anual girava em torno de
11.000%, como aponta Cruz (1991).

Por outro lado, esse periodo caracterizou-se também por um processo de

formagio de EBT’s na regido de Campinas, fendmeno estudado por Stefanutto(1993).
| Analisando 0 p;erioda inicial de formagdo dessas empresas, Stefanuito coloca que tal |
periodo pode ser caracterizado pela formago de empresas de base tecnologica por
profissionais de empresas privadas ¢ centros de pesquisas, como resposta as restrigdes

impostas pela estagnagio e recessio econdmica.

O conceito de EBT refere-se ao conhecimento tecnolégico dominado pelo
pais, através da agio das empresas nacionais, centros de pesquisas e universidades,

passivel de ser utilizado n3o apenas na produglio de bens e servigos, mas de servir de
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fundamento para uma sucessiva incorporagdo de novos conhecimentos transferidos do
exterior ou desenvolvidos localmente e, desta forma, aumentar a capacidade de
inovagdo, permitindo a expansio da base tecnologica do pais (Stefanutto, 1993, p.21).
EBT seria entdio, uma empresa que apresenta a particularidade de situar-se na linha que

delimita a base tecnologica do pais.

Portanto, a origem da empresa pode ser contextualizada considerando-se oS
eventos macroinstabilidade da economia ) e micro(formago das EBT’s), expostos
acima, em especial o fendmeno de formagdo das EBTs. No momento descrito acima
configurou-se uma série de condigdes que possibilitaram a formag3o de empresas com

as caracteristicas daquelas observadas por Stefanutto( op.cit), dentre elas o SEZ.

Observa-se que o periodo analisado por Stefanutto (1975 - 1990), em especial
nos anos de 1986 a 1989 (periodo que surge o SEZ), € caracterizado pela recessdo
econdmica e desaceleramento dos investimentos estatais em C&T. Em decorréncia,
nota-se que o elemento norteador da constituigio dessas empresas ¢ a auséncia de
perspectivas profissionais( ou ampliagéo das perspectivas via criagdo de EBT’S) para

os agentes que atuam nas universidades ou centros de pesquisas.

£ importante contextualizar o periodo de formagio das EBT’S (dentre elas o
SEZ), na medida em que este fator influencia a constituigio da identidade € cultura
do caso estudado, que remete a uma empresa intensiva em tecnologia formada por
profissionais altamente qualificados (engenheiros e técnicos) que atuavam em centros

de pesquisa mantendo contato intenso com universidades.

A empresa iniciou suas operagdes no dia 05 de maio de 1987 “dia mundial das
telecomunicages”, como sublinha o diretor-presidente do SEZ, quando nos fala sobre

a origem da empresa:

BM. discorre sobre a origem da holding, das suas instalagBes iniciais na
garagem da casa do referido Diretor para a atual sede da empresa em Valinhos- SP,

uma area” arborizada (sede propria) de 14.500m?*

Vale registrar que a empresa s¢ encontra situada em um antigo SPA, que foi adaptado para o
funcionamento de um Centro Industrial e Tecnolégico.
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No inicio de suas atividades a empresa contava com 6 profissionais atuando no
desenvolvimento do que viria a ser a 1° central telefonica inteiramente desenvolvida no
Brasil. Apds 1 ano de atividades desenvolvidas na garagem da residéncia do diretor-

presidente do SEZ, homologou-se”’ a central telefonica publica CPA de 16 bits.

A respeito da origem da empresa o depoimento da esposa do atual diretor-

presidente ¢ ilustrativa:

“Esta empresa nasceu na garagem de minha casa. No comego, eu era o office-boy,
xerocava, fazia de tudo. Tinha & técmicos, engenheiros, todos do rame das
telecomunicagdes. Eles desenvolveram uma central telefonica super- desenvolvida. Na época,
jd havia divisdo de lucros, divisdo do nada, porque na época s6 trabalhavam de domingo a

domingo”

Apos esse periodo inicial, a empresa transferiu suas atividades para um outro
local situado em um bairro residencial de Campinas, onde o nimero de funcionarios
chegou a 8, logo depois chegando a 80 o nimero de pessoal alocado nessas
atividades. A mudanga de afividades para a nova sede deu-se no ano de 1993.
Atualmente, em Valinhos, o nimero de funcionarios é de aproximadamente 150, sendo
que, tal ndmero chega a 700 profissionais se considerarmos o conjunto de empresas
que compdem o SEZ. No grafico abaixo, visualiza-se & evolugio do quadro de

profissionais que compdem o SEZ ao longo de 8 anos.

ZEm agosto de 1976, o Ministério das Comunicagdes através de sua portaria n°903/76, regulamentou
a homologagdio ¢ o registro dos equipamentos utilizado nos Servigos de Telecomunicagles. Por esta
portaria, caberia 3 Telebrds cbservar se um determinado equipamento atendia 3s especificagBes
téenicas do Sistema Nacional de TelecomunicacOes (Tapia, 1984, p.103).
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Grafico 2.1 Evoluciio do Quadro de Profissionais no periodo de 1988-1995.

700

1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Quadro de pessoal

Fonte: Perfil da Empresa (1995).

A luta ardua do inicio é registrada por B.M. em seu depoimento:

“ 0 comego como todo comego foi muito dificil: 16 horas de trabalho didrio, aos
sabados, domingos e feriados. Mas depois de vencer algumas barreiras burocrdticas,
conseguiamos, apés um ano inteiro de jornada ininterrupta, homologar a primeira central

telefonica publica CPA de 16 bits inteiramente desenvolvida no Brasil™

A empresa insere-se desse modo, em um seleto e oligopolizado™ grupo de

fabricantes de centrais publicas CPA:

« $6 para se ter uma idéia, quando o SEZ entrou no mercado de centrais de pequeno
porte, havia no pafs sete tecnologias eletromecdnicas comercializadas e fornecidas para o

STB, além do Trépico-R. Hoje, somente trés empresas estdo disputando este mercado, todas

#Segundo Moreira (1989), a estrutura da demanda do mercado em guestio ¢ caracterizada pelo fato
de que a maior parte das vendas de telequipamentos destina-se as empresas responséveis pela oferta de
servigos piblicos de telecomunicages, que na maioria dos paises, com excegdo dos EUA, Canada,
Japdo € Inglaterra, sio de propriedade estatal. E importante realizar uma breve caracierizaglo da
estrutura do mercado em gue a empresa atua, porque como veremos adiante, o padriio de concorréncia
dessa indlistria detormina, em grande parte as praticas empresariais intra-firma, inclusive as politicas
de gestio do pessoal.
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com tecnologia de ponta CPA digital, sendo duas com tecnologia genuinamente brasileira

(SEZ e Promon ) e a lerceira com tecnologia alemdl”.

Depreende-se da fala acima que o dominio do cicle tecnolbgico™ aparece nas
representagdes do diretor-presidente do grupo como um valer e como elemento
central na estratégia competitiva para insergo ¢ sobrevivéncia do SEZ em um
mercado altamente competitivo como é o de telecomunicages, caracterizado
fundamentalmente pelo dinamismo tecnologico (Moreira, 1989, Fleury, 1993 el1995 e
Costa, 1994).

Neste sentido, Moreira(op.cit.) coloca que “o principal instrumento de
concorréncia das firmas nas indistrias de telequipamentos é o langamento de novos

produtos, viabilizado pelo esfor¢o desenvelvido nas atividades de P&D".

Atualmente, a estrutura de mercado em que a empresa atua esta assim
configurado: a maioria das empresas é fruto de joini-ventures, como € o caso da
Elebra que foi comprada pela Alcatel francesa; Nec, que tem participagdo do capital
japonés, Ericsson (capital Sueco); Phillips (holandesa), Equitel (Siemens Alem3d),

sendo que as empresas 100% de capital nacional s3o o SEZ, Batik, Monitel e Promon.

E importante registrar que o dominio do conhecimento (que estava incorporado
nesses engenheiros e técnicos) necessario ao desenvolvimento da 1°central produzida

inteiramente no pais possiblitou, entre outros fatores, a constituigdo da empresa.

Conhecimento este adquirido através da experiéncia e competéncia
desenvolvida e acumulada no CPqD® da Telebras, como informa o responsavel pela

area de desenvolvimento de produtos do SEZ:

0 princlpio do dominio da tecnologia pode ser observado na Carta de Principios em anexo. O
pressuposto subjacente ao referido principio estd na crenga de que “s6 sobreviverdo d passagem para
o 39milénio as empresas que estiverem efetivamente comprometidas com o desenvolvimento continuo
de tecnologia”, nos dizeres de BM.

Meabre a importancia do CPgD na capacitago tecnelbgica de recursos humanos ver tabela 53 de
Hobday (1990, p.119 -120). * In ferms of human resources, as table 5.3 indicates, by 1983 CPgD
employed around 700 staff, with an additional 290 contracted out employees. CPgD actually began
with a very small number of engineers (approximately 20) drow from Telebras. As the centre grew in
size and began new projects, new employees were draw from local universities and other institutes, as
well as the Telebrds services companies. The large majority of full-time employees were brazilian.
Altogether 762 doctors,master, graduates, lechnicians and other granted students worked directly on
the programs and projects of CPgD. It would be wrong o suggest that CPgD actually created this
base in human recourses.”.
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“Na realidade todo o pessoal era da Promon. A Promon era uma das participantes
do desenvolvimento do trdpico r e trdpico ra da Telebrds, que & uma central telefonica de
linha, e, portanto, evidentemente, que foi a criagdo desse CPgD* aqui em Campinas que
permitiu pessoas irabalhando nesta drea e alguns depois salram e foram fazer seus proprios
negocios, mas utilizando inclusive grande parte da tecnologia na qual eles tinham

aprendido, na qual eles tinham sido treinados {sic)”.

Entre os fatores que possiblitaram a inser¢io e sobrevivéncia do SEZ no
mercado de telecomunicagBes estd a identificagio de nichos de mercado onde a
empresa seria competitiva, como informa o Diretor-superintendente da éarea de

desenvolvimento de produtos:

“ Nos verificamos qual é o mercado brasileiro e, @ partir dessa necessidade, nos
deservolvemos produtos que achamos que vdo enconirar um nicho de mercado. Entdo
comegamos deservolvendo centrais de pequeno porte porque achamos que ndo havia

nenhum produto no Brasil que fosse competitivo economicamente para essas aplicagdes”.

Importa registrar que a identificagio de nichos onde a empresa seria
competitiva se deve zo fato de que tais agentes detinham experiéncia acumulada ¢

conhecimento profundo a respeito do funcionamento das redes de telecomunicagdes™.

B.M., analisando a performanceida empresa em relagdo as concorrenies, afirma

que a experiéncia exitosa do SEZ deve-se sobretudo a dois fatores: dominio de todo o

250 CPqD foi criado em 1976 na regifio de Campinas, segundo Hobday (1990, p.115), “The main
purpose of state investment in R&D was to establish an indigenous base in microeletronica
telecomunicagdes in order to assist Telebrds in specifving the local network, to develop systems

locally and to help in the ‘brazilianisation’ of the industrial sector.

%) oreira (1989) explica a transformagdo nas condicBes da oferta de servigos de telecomunicagdes em
funciio da diminui¢io das barreiras 4 entrada possibilitadas pela mudanga e convergéncia da base
técnica: de cletromecAnica para microeletrinica { que converge as tecnologias associadas as
telecomunicagdes ¢ informética). Tal mudanga implicou entre outros fatores na horizontalizacio da
produgdo, reducio da complexidade nas fases de montagem ¢ {Csics, demandando, portanto, uma
redugio tanto quantitativa como qualitativa de mio-de-obra, a0 mesmo fempc om que se
complexificou as atividades de P&D, demandando altos investimentos ¢ uma mfo-de-obra
extremamente qualificada. O que imporia sublinhar em relagio 3s colocagbes do autor € que alguns
dos fatores que reduziriam as barreiras &s entradas de novos competidores seriam justamente a
diminuigio do grau de complexidade nas tarcfas de montagens ¢ testes, o dominio da tecnologia € ©
conhecimento da rede de telecomunicagdes. No entanto, 0 nivel de recursos necessarios as atividades
inovativas, bem como ¢ nivel de qualificagdo exigida da mdo-de-obra, seriam fatores que dificultariam
3 entrada de novos competidores.
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ciclo tecnologico necessario ao desenvolvimento das centrais e a0 “modelo”de gestdo
(constituido por determinados principios e valores) implementado na empresa. Os
grificos abaixo que demonstram o numero de linhas contradas no periodo de 1988 a
1995 e a evolugio do faturamento no mesmo periodo, permitem visualizar a

performance da empresa ao longo do tempo.
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Grifico 2.2- Linhas Contratadas
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Fonte; Perfil da Empresa (1995).

Grifico 2.3- EVOLUCAO DO FATURAMENTO
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Fonte; Perfil da Empresa (1993).

O argumento do diretor -presidente pode ser resumido dessa forma: como foi

possivel uma empresa de pequeno porte, com apenas 5% anos de atuagdo conquistar

2 ptuaimente, com § anos de atuagio a empresa detém 25% do mercado, segundo declaraghes do
diretor-presidente do SEZ em semindrio proferido na ABA em julho de 1996,
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em 1992, 15% do mercado de comutagio, como 2°fornecedora de centrais para o
STB, concc}rendo com empresas do porte da Nec, Alcatel, Promon e outras?.
Segundo dados colhidos por Pessini(1986), a Nec estabeleceu atividades no
Brasil desde 1966, montando subsididrias para exportagiio, sendo que em 1969
instalou as primeiras fabricas. A Siemens exerce suas atividades em solo brasileiro
desde 1895, através de seus escritorios para vendas. E em 1905 montou suas
subsididrias para exportagio e no final da década de 60 ocorreu a implantagio de suas

montadoras.

A seguir, descrevem-se as atividades desenvolvidas pelo SEZ.
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2.1.1 ATIVIDADES DESENVOLVIDAS PELO SEZ

O SEZ constitui-se em uma holding composta de 16 empresas atuando em 18
estados brasileiros. A empresa opera no setor de telecomunicagBes, fabricando
sisternas e equipamentos de telecomunicagdes”™e desenvolvendo sistemas de
comutagio. Recentemente, entrou na area de transmissdo de sinais. A empresa esta
sediada em Valinhos-SP e localiza-se em uma area industrial, cercada por empresas

como Clark, CBTI e outras.
A Holding controla a produgo de:

(i) - Centrais telefonicas publicas, terminais para o usuério final ( Business to

Consumer), nas modalidades PCT (mercado publico) como fornecedora para o STB,

(ii) - Teleminio- marca registrada do SEZ .O SEZ implanta o Teleminio, administra e
realiza a manutengiio de sistemas telefonicos em condominios. O Teleminio™ trata-se
de um telefone para condominio que dispensa totalmente o uso de telefonistas ou

qualquer intermediario nas ligagGes;

(ifi) - Mercado (Business to Business), Sistemas de comutagiio privada - PABX

viabilizado através da parceria com a F.S%, e
(iv) - Sistemas e equipamentos de transmissdo viabilizado pela parceria com a K.F.*!

As atividades elencadas acima estdo distribuidas entre as empresas que

compdem o SEZ:

(i) Empresas Coligadas Industriais;

B A indistria de equipamentos de telecomunicagfes diz respeito a produtos ¢ sistemas requeridos para
a vishilizagdo de comunicagdes de forma instintanea ¢ interativa Moreira (1989). Os sistemas de
comutagfio representam o coragdo do sistema, tendo como funcdo conectar as chamadas intra ¢ inter-
redes, ver no anexo. Os equipamentos de transmissdo sfo os responsaveis pela transmissdo de sinais,
e os periféricos s30 equipamentos que s¢ localizam na ponta do sistema, ou seja, ficam de posse do
usuirio, recebendo ou transmitindo mensagens.

PSegundo informagdes do agente responsdvel pelo marketing: 65.000 mil familias j& wtilizam o
referido sistema telefénico.

3F . é uma firma localizada em S8o Paulo, que atua no ramo de PABX.

M A KF. é uma empresa brasileira, com atuagho nacional, dedicada 4 prestaglio de servigos de
engenharia na drea de telecomunicagdes. A referida empresa estd sediada em Curitiba -PR, ¢ foi
criada em 06 de abril de 1988, tendo sido composia por ex-funciondrios da Promon Engenharia Lida,
Arualmente, sen quadro funcional é composte por 23 pessoas, segundo dados cothidos.
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(ii) Empresas Coligadas de Apoio, e

(iii) Empresas Coligadas Operacionais.

Figura 2.1- Organograma do SEZ
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Fonte: Perfil da empresa (1995).

A atividade de geragio de tecnologias é da competéncia das empresas coligadas
industriais (K.F. e F.8), e de uma das empresas coligadas de apoio (Z.T.). Cabem s
empresas coligadas de apoio as atividades de produgio (integragio do produto final) e
controle da qualidade. J&, a comercializagio e assisténcia técnica sio realizadas pelas

empresas coligadas operacionais (ECO’S), distribuidas pelo Brasil.
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2.1.2 SISTEMA DE COLIGADAS

O Sistema de coligadas, implementado pelo SEZ, consiste em ligar
acionariamente essas empresas 4 empresa geradora de tecnologia, sendo estas
portanto, donas e gestoras participativas da tecnologia, segundo B.M,, diretor-
presidente do SEZ™. Através desse sistema, o SEZ entra com a infra-estrutura fisica e
de equipamentos (apoio logistico) ¢ as coligadas com o capital humano (profissionais)

e prestagio de servigos.
EMPRESAS COLIGADAS INDUSTRIAIS:

O SEZ conta com trés empresas coligadas industriais: a primeira elas esta
localizada em Valinhos (SP) cabendo a mesma © desenvolvimento de sistemas de

comutacdo publica nas modalidades mercado publico ¢ teleminio.

A segunda empresa, adquirida recentemente pelo SEZ, esta localizada na
cidade de Curitiba(PR) e desenvolve sistemas de comutagao privada (mini-PABX).

A terceira empresa esta localizada em Sdo Paulo e suas atividades estdo

ligadas ao desenvolvimento de sistemas e equipamentos de transmissdo de sinais.
EMPRESAS COLIGADAS DE APOIO:

Existem duas empresas coligadas de apoio. A primeira delas desenvolve
tecnologias (softwares ¢ hardwares) ¢ a segunda presta assessoria gerencial, financeira,
tributaria e legal.

EMPRESAS COLIGADAS OPERACIONAIS:

As empresas coligadas operacionais totalizam 10 empresas atuando em 18

estados brasileiros, cabendo-thes as seguintes atividades:

(i) - Comercializagdo e implantacdo de sistemas de comutagio publica ( centrais

telefonicas para o STB)

(ii) - Comercializago ¢ implantagdo do sistema de comutagio privada (PABX)

32 sistema de coligadas implementado no SEZ foi inspirado, de acordo com B.M., no modelo de
empresa flexfvel elaborado por Toffler (1985, p. 156 a 160).

29



(iii) - Comercializagio € implantagio do sistema e projetos de transmissao de sinais
(iv) - Comercializagiio ¢ implantagio de projetos turn-key *de telecomunicagdes
(v) ~Comercializago e implantagdo de projetos teleminios

(vi) -Operagdio, manutengdo e tarifagio de sistema teleminio.

Com relagiio as empresas coligadas operacionais,”* pode-se dizer que o espirito
que informou esse procedimento € o da atuacio junto a0 cliente, tal como esta

exposto na Carta de Principios do SEZ **.

Esse sistema consiste na operacionalizagio de parcerias entre 0 SEZ e agentes
de telecomunicages que tenham atuagfio nas diversas regides do pais. O pressuposto
subjacente ao sistema é que o referido agente seja portador de conhecimentos
referentes a aspectos regionais considerados significativos para a condugio dos
negbcios, como por exemplo: caracteristicas “culturais”do mercado consumidor
peculiares a cada regifio. Nesse sentido, acredita-se que o suposto agente esteja
investido de legitimidade para desenvolver estratégias competitivas baseadas em tais
conhecimentos (levando-se em conta as particularidades regionais) e experiéncia ( no

setor de telecomunicagdes).

A seguir descreve-se o processo de produgdo, tal como se configura no SEZ.

330 sistema furn-key referc-s¢ 4 comercializagdo de produtos (afins) de terceiros pelo SEZ.

345 M. afirma em entrevista concedida A pesquisadora que ¢ modelo de coligadas implantado no SEZ
est4 inspirado no relatdrio elaborado por Toffler para a AT&T. Conferir em Toffler (1985, p.164).
3Conferir quadro 2.2 na pg.54.
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2.2 DESCRICAO DO PROCESSO DE PRODUGAO

O objetivo deste sub-item é descrever o processo de produglo assim como se
configura no caso estudado. O processo de produgio na empresa investigada
compreende as fases de desenvolvimento do produto, controle da qualidade e
integrago do produto final. Nesse sentido, a descrigio sera realizada centrando foco
nas areas industrial € de desenvolvimento de produto; como mencionado
anteriormente, o processo de producgdo de centrais telefonicas no SEZ compreende as

seguintes fases:
(i)- Desenvolvimento do produto e

(ii)- Integragdo do produto final ¢ controle de qualidade realizado através dos testes

e inspegoes.

As atividades referidas s#o realizadas respectivamente pelas areas de
Desenvolvimento de Produto ¢ Industrial, esta dltima compreendendo as sub-ireas

de integracio de sistemas e laboratério de testes. 3

A fase de P&D ¢é a mais complexa (especialmente o desenvolvimento do
software), envolvendo maiores recursos de todo o processo. Superada esta etapa, o
processo fica reduzido & montagem dos componentes (semicondutores e circuitos
integrados) em placas de circuito impresso que se constituem na unidade de

funcionamento de varios sistemas.

¥Conferir no organograma da empresa que consta no anexo as citadas 4rcas ¢ sub-drcas. Nas dreas de
laboratério de iestes ¢ integragio de sistemas atuam 11 ¢ 7 profissionais, respectivamente. Sdo
profissionais técnicos de nivel médio em eletrbnica ¢ de nivel superior em Engenharia Elétrica e
Analise de Sistemas.
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2.2.1 INTEGRACAO DO PRODUTO FINAL E CONTROLE DA QUALIDADE

O ciclo de produgio no SEZ compreende um periodo de 85 dias e, como a
empresa opera segundo alguns principios do JIT”, o processo de produgdo sera
descrito de tras para frente, isto é, apds a assinatura do contrato (depois que as
centrais ja foram comercializadas pela area comercial das ECO’S).0 ciclo de produgéo

na 4rea industrial compreende as seguintes fases:
1- Planejamento da produc8o,

2- Concorréncia para escolher os fornecedores;
3- Compras,

4- Recebimento dos insumos,

5-Inspegdo dos insumos,

6- Encomenda das placas as montadoras;
7-Recebimento das placas,

8-Teste e inspegio,

9-Integracdo de sistemas ¢ testes, e
10-Expedig8o para o cliente.

Nesta area atuam técnicos ligados ao setor de telecomunicagGes. Nas
tabelas abaixo, pode-se visualizar a composigio socio-ocupacional dos profissionais

envolvidos na tarefa de integragio do produto final e testes:

YJIT (just-in-time) ndo tem tradugdo no portugués ¢ significa produzir a quantidade certa no momento
certo, isto é, quando o cliente demandar, o que implica O(zero) material no estoque, Cbviamente que
zero ¢ wm nimero virtual, no enianto, os estoques neste novo ‘modelo”sdo reduzidissimos. Para
maiores informagdes sobre o JIT e o “modelo japonés”, ver Coriat (19%94).
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TABELA 2.1- INTEGRACAO DE SISTEMAS

n® profissionais - integracdo de sistemas cargy escolaridade/qualificagfio
03 téenico eletrinico 2°grav-téenico eletrbnico
01 técnico eletrbnico 3°grau- Engenharia civil
02 estagidrio 2°greu-técnico eletrénico
01 gerente de integra sistemas 3°grau- Engenharia elétrica

FONTE: Tabela confeccionada
SEZ (1995).

TABELA 2.2- TESTES

a partir de dados fomecidos pelo administrativo do

n® profissionais- laboratério de testes cargo escolaridade/qualificagdo
04 técnico-eletrdnico 2° grau-técnico em eletrnica
o técnico-eletrinica 3° grau- Engenharia elétrica
01 gerente de laboratonio tecnolégo em eletrnica
03 inspetora de qualidade 1° grau
01 inspetora de qualidade técnico em eletronica
01 técnico em eletrfnica 3°grau- Analista de sistemas

Fonte: tabela confeccionada a partir de dados fornecidos pelo administrativo do SEZ

(1995).
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2.2.2 CicLO DE PRODUCAO

1- O plangjamento da produgio ¢ uma atividade realizada pela édrea industrial,
consistindo no desenho de um plano de produgdo, que contemple todos os
procedimentos necessarios a fabricaglo dos produtos encomendados. Geralmente, esta
atividade implica a geragio de um esquema de produgdo, esquema este que consiste
nos pedidos dos insumos necessarios & montagem da central telefonica. Com relagio
aos produtos encomendados, vale registrar que junto ao pedido (pedido ativado pela
area comercial das ECO’S) ja vém todas as especificagdes (design, capacidade,

fungdes especificas etc....), demandadas pelos clientes.

A atividade descrita acima é realizada pelo profissional responsével pela area de
logistica. Apés a confecgdo do plano de produgdo passa-se 4 concorréncia para

escother os fornecedores.
2- Escolha de fornecedores.

A escolha de fornecedores ¢ um processo que consiste na selegdo de potenciais
fornecedores através da concorréncia. Tal selecio de potenciais fornecedores €
realizada a partir de um cadastro> de fornecedores que ¢é elaborado pelo
Departamento de Compras da propria empresa. Isso significa que a empresa ira realizar
a concorréncia entre aquelas firmas previamente selecionadas. Os critérios que
informam a selego, via concorréncia, referem-se a capacidade das firmas fornecedoras
responderem satisfatoriamente em termos de preco e prazo, uma vez que qualidade
todas as empresas cadastradas possuem. Visando controlar a qualidade de seus
fornecedores, o SEZ realiza auditorias anualmente e estabeleceu alguns indicadores de

qualidade que medem a qualidade més a més™.

3- Compras.

BA realizacio do cadastro de fornecedores é realizado pelo Departamento de Compras ¢ segue o0s
seguintes passos: a- pesquisa de potencias fornecedores; b- avaliagdo de potenciais fornecedores; ¢-
desenvolvimento de fornecedores ¢, d- homologagfio de fornecedores.

¥ Conferir grafice 2.4 dap. T2,
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Apés o processo de concorréncia, sio realizadas as encomendas dos insumos

(componentes® que serfio inseridos nas placas).
4- Recebimento de insumos.

No processo de compras estipula-se um prazo para a entrega dos insumos

encomendados, girando em torno de 15 dias. Os insumos sio guardados no “estoque”.
5- Imspeciio de insumos.

A inspegdo de insumos é um processo que consiste no controle de qualidade
realizado pelos profissionais da area industrial (sub-area denominada de inspegdo de
componentes). Nesta fase, s3o testadas as partes individuais, ou seja, os componentes

que serdo inseridos nas placas.
6- Encomendas das placas as montadoras.

Trata-se da montagem das placas de circuito impresso que sdo realizadas

externamente ( o SEZ trabalha com 3 montadoras de placas).

7. Recebimentos das placas e( 8) testes e inspecilo.

Quando as placas chegam ao SEZ sdo submetidas a um nigoroso controle de
qualidade, cujo objetivo é verificar se as placas estio funcionando dentro das
especificagdes.

9. Integraciio de sistemas ¢ testes.

- A integragio de sistemas implica a integragio do produto final, a integragfo
dos componentes das centrais. Esta atividade ¢ realizada pela sub-drea denominada
Integracdo de sistemas, composta por sete profissionais (tab.1.1). A fase de integracfo

de sistemas compreende a montagem, o carrregamento do soffware na central e festes

Y0 pamero de insumos € de aproximadamente 1.900, gque sfo classificados em farmilias de
componentes, como por exemplo: um mesmo fornecedor fabrica a familia de resisiores e outro
fornecedor fabrica a familia de capacitores.
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no sistema ja integrado. O prazo para que uma seja testada ¢ de aproximadamente 1

semand.

10- Expediciio

Corresponde 2 fase, consistindo na expedi¢io do produto encomendado para

os clientes.
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2.2.3 NATUREZA DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NA AREA INDUSTRIAL

Na érea industrial (integragdo de sistemas e laboratéric de testes) sdo
integradas as partes que compdiem uma central telefinica, nessa area, as atividades

basicamente giram em torno do controle de qualidade.

E importante sublinhar que um aspecto fundamental para este tipo de indiistria
€ a preocupacglo com a qualidade (uma vez que a qualidade € principal requisito para
competir neste mercado, segundo diretor da 4rea industrial). Nesse caso, cada um
desses profissionais vai controlar a qualidade durante o desempenho da tarefa, o que
significa produzir da primeira vez com qualidade. Tal processo implica o
reconhecimento de que a qualidade deve permear todas as fases da produgio.

Portanto, o SEZ nfo possui um centro especifico que controla a qualidade de seus

produtos.

A fim de “medir” a qualidade, foram construidos alguns indicadores de
qualidade. Na area industrial foram elaborados quatro indicadores que medem a
qualidade més a més.*' Tais indicadores visam avaliar o controle de qualidade ao longo
do tempo e o principio que informa este procedimento € o de melhoria continua,

traduzido na idéia de diminui¢8o das nfo-conformidades.

A gestio da qualidade no SEZ ¢ realizada através de um programa
denominado de Politica da Qualidade, que tem apresentado resultados positivos tais
como a certificagdo da ISO 9001 conferida pelo BVQI (um oOrgio certificador
internacional) em jutho de 1994 ¢ pelo prémio conferido & empresa de prieméira
fornecedora da TELESP em 1995, o que significa que a empresa tem conseguido
atender aos requisitos de qualidadade, prazos de entrega e pregos, segundo o diretor
.. da &rea industrial. A Politica da Qualidade implementada pela empresa sera discutida

adiante.

“ Conferir gréfico 2.4.
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2.2.4 FASE DE TESTES
Existem basicamente trés fases de testes (de qualidade) na area industrial:

1- Na primeira fase, sdo testados os componentes que serdo inseridos nas placas.
Trata-se de um teste realizado pelos técnicos da area de laboratério de testes que
envolve a utilizagio de um software. Caso algum componente apresente problema de
funcionamento, cabe ao técnico da area soluciond-lo. Para tanto, o técnico recebe um
treinamento on-the-job, com durag@o aproximada de trés meses, no qual € colocado

para atuar com profissionais mais experientes.

2- Na segunda fase, sio testadas as placas ja montadas. Os testes das placas de circuito
impresso consistem em testes visuais(com auxilio de uma lupa) e de mecénica(testes
realizados com soffware de testes), que é um teste de funcionamento. O teste com as
placas implica um teste paramétrico visando checar se as placas estdo funcionando
dentro dos limites estabelecidos. Os profissionais que desempenham esta tarefa, mesmo
que j4 tenham experiéncia, passam por um periodo de adaptagdo que pode variar de 30
a 90 dias. Ap6s esse periodo, o funcionario recebe um certificado indicando que foi

treinado na fungéo.

3- A terceira e ultima fase consiste no teste do sistema ja integrado. A integracdo de
sistemas implica, entre outras coisas, o carregamento do software* na central. Trata-se
nesta fase de um teste realizado pela 4rea de integragio de sistemas. Nesta fase ocorre
o teste da central ja pronta. O teste é realizado por um técnico que utiliza um software
para testes, caso o equipamento- denominado giga de testes, que simula chamadas
telefonicas- denuncie algum defeito supde-se que o profissional esteja habilitado para
soluciona-lo; para tanto, o mesmo recebe um treinamento interno, do tipo on-the-job,

geralmente de 3 meses. -

O exercicio das fungdes descritas acima pressupde que o profissional alocado
para executa-las esteja habilitado a interpretar a linguagem informatizada (sofrware
utilizado para testes) e a solucionar possiveis falhas detectadas pelo equipamento nas

partes individuais, nas placas ou no sistema ja integrado.

20) referido software (programa)consiste na linguagem bésica de telecomunicagBes, linguagem a
partir da qual a ceniral deverd operar, isto ¢, lingnagem que possibilitard a comunicagdo da central
com outras cenirais.
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A delimitagio de competéncias dos referidos profissionais foi realizada para
fins de andlise e descrigio, pois na realidade, cada profissional que atua na Area
industrial esta habilitado a fornecer sugestes acerca dos equipamentos produzidos na
empresa, como também esta habilitado a desempenhar atividades que extrapolem a sua
“fun¢lo”.

A colocagio anterior remete a questio dos cumprimentos dos prazos, e aos
picos de produgiio, momentos em que se exige dos funcionarios o desempenho de
atividades de outras dreas de competéncia. Por exemplo; se o pessoal da area de
laboratério de testes esta “apertada”, o profissional da area de integracio de sistemas
possui conhecimentos que lhe permitam desempenhar atividades realizadas pelo

profissional da area de laboratorio de testes.

Neste sentido, a pesquisa indica que na maioria das vezes ha um rodizio do
pessoal pelo conjunto das é&reas da empresa, possibilitando desta forma aos
profissionais o aprendizado e acimulo de competéncias “estranhas” & sua area de

atuagdo.

A nogfo de competéncia utilizada ao longo do texto encontra-se inspirada na
nogdo de competéncia elaborada por Zarifian (1994). O que interessa reter da nogéo
do referido diz respeito ao processo de aprendizagem que implica, entre outras coisas,
a capacidade de resolugdio de situagBes ndo-previstas no ambitc da produgdo e
delegacio de autonomia aos atores por parte da administracBo, fatos observados
empiricamente no caso analisado. Dessa forma, o acimulo de competéncias estranhas
as areas especificas de atuagdo dos profissionais da empresa em quest3o ¢ fruto de um
processo de aprendizagem que se desenrola ao longo da trajetéria profissional dos
referidos agentes. Grande parte dos profissionais que compdem o SEZ e que se
juntaram a empresa desde o inicio, atuaram em diversas areds, acumulando uma série -
de conhecimentos due thes pefmitem 0 deseﬁzpeﬁho de vérias “fungBes” quando thes é

exigido pela empresa .

Portanto, a pesquisa indica uma tendéncia no sentido de que estd ocorrendo

uma transformagfo qualitativa no perfil do profissional que atua neste tipo de industria,
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na medida em que dele € exigido uma visdo ampla do processo de produgio®, o
desempenho de varias “fungBes” e participagiio nos processos decisorios através de
idéias e sugestdes que visem & redugfo de custos e/ou o aumento da qualidade , nos
produtos fabricados pela Empresa. As transformagdes por que passa os profissionais

neste segmento da indistria seré discutida no capitulo terceiro.

Os produtos fabricados na drea industrial s8o desenvolvidos na area de
desenvolvimento de produtos da empresa. A seguir, descrevem-se as atividades

executadas na referida area.

“Fleury (1995), discorrendo sobre as condigles necessdrias a0 desenvolvimento de uma cultura da
aprendizagem, coloca a necessidade do pensamento sistémico. “ A medida que o mundo se forna mais
complexo, e interdependente, a capacidade de pensar sistemicamente, de analisar os campos de forga
e seus efeitos causais, abandonando assim a légica cousal simples, em favor de modelos mentais mais
complexos, forna-se um fator critico para a aprendizagem. Esta capacidade tem que ser desenvolvida
ndo apenas pelo lider, mas também por todas as pessoas gue participam da organizacio.”
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2.2.5 DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

O objetivo deste sub-item consiste na descrigio das atividades desenvolvidas na

4rea de desenvolvimento de produto® do SEZ.

A area de desenvolvimento de produto pode ser considerada o centro
nevrilgico da Empresa, na medida em que o negdcio (core business) do SEZ ¢
produzir tecnologias. Por outro lado, 2 mudanca da base técnica no segmento de
telecomunicagbes vem maximizando a importéncia das atividades de inovag8o, ou seja,
para continuar no mercado, ¢ necessario que a firma seja capaz de se manter na
fronteira do progresso técnico, internalizando seus frutos através de um processo

acelerado de diferenciacio de produtos e diversificagio de atividades (Moreira, 1989).

A érea de desenvolvimento de produto é composta atualmente por trinta e seis
profissionais e é neste setor que se desenvolvem os softwares (inteligéncia do sistema)
e hardwares (parte fisica, como os circuitos, por exemplo), enquanto elementos que

vio configurar os produtos fabricados no SEZ.

A érea de desenvolvimento de produto da empresa divide-se em vérias sub-

areas, de acordo com as atividades desenvolvidas:
(i) Desenvolvimento de software;
(ii)Desenvolvimento de hardware;

(iii)DSP (processamento digital de sinais);
(iv)Engenharia de produto, e

-, (w)informéatica. Na tabela abaixo pode-se visualizar as sub-4reas que complem a é4rea
de desenvolvimento de produto, bem como os profissionais alocados nas respectivas

gtividades.

*A pesquisa empirica contemplou a 4rea de desenvolvimento do produto localizada em Valinhos,
neste sentido, as consideragfes sobre esla atividade restringir-se-fo as descrigles relativas ao
desenvolvimento de centrais telefOnicas.,
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TABELA 2.3 - DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

SUB-AREAS ENGENHEIROS® TECNICOS ANAL SISTEMAS

SUPERINTEND. 03

INFORMATICA 03 05 10
EXECUTIVA 01

HARDWARE 03 03

SOFTWARE 02 04
PRODUTO 01 05

DSP 02

FONTE: Tabela confeccionada a partir de dados fornecidos pelo Administrativo
do SEZ (1994).

Na sub-érea de desenvolvimento de hardware(circuitos) sio de;senvelvidos
projetos de fabricagio do ambiente fisico do sistema®. Nesta area atuam trés

engenheiros e trés técnicos.

O desenvolvimento de projetos de fabricagio de softwares em uma segunda
sub-area constante da area de desenvolvimento do produto do SEZ. Os softwares sio
as “linguagens” através das quais os produtos desenvolvidos na empresa vio operar;
_ neste sentido, podem ser considerados a “inteligéncia™’ do sistema. Nesta area atuam

dois engenheiros e quatro analistas de sistemas.

“Sao profissionais que curssram Engenharia elétrica, Engenharia da computagio ou Ciéncia da
computacio.

*Q sisiema, neste contexto, pode ser entendido como o produto final, como por exemplo, uma central
telefonica.

“Existem varias linguagens através das quais as centrais operam. Por exemplo, a linguagem bisica de
telecomunicagies. E através desta linguagem que se torna possivel a conectagio da ligacio telefnica,
realizada através da comunicagdo enire centrais telefnicas. Temos também  linguagens mais
especificas desenvolvidas pelas empresas, com a finalidade de proporcionar algumas fungles, como
por exemplo, no caso do Teleminio. Existe uma facilidade neste sistema telefonico que consiste na
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Uma terceira sub-area consiste no DSP (Processamento Digital de Sinais), na
qual sdo desenvolvidos projetos de softwares mais especificos, como aqueles
desenvolvidos na area de processamento digital de sinais. Nesta 4rea atuam dois

engenheiros.

Uma quarta sub-area consiste na engenharia de produtos, cuja atividade gira em
torno da confecgio de todo a documentagio necesséria & fabricagio dos produtos, isto
¢, todos os procedimentos(métodos, técnicas e que devem ser documentados)
necessarios & fabricagio do produto final. Pode-se considerar todo este processo de
formalizagio de procedimentos (metodologia, rotina), via documentagdo, como sendo

um processo de geragio da “memona” tecnologica da empresa.

E sobretudo através deste documento (contendo as informagBes necessarias 3
fabricagdo dos produtos) que a area industrial vai produzir, neste sentido é uma 4rea de
interface entre o desenvolvimento e a drea industrial. Nesta 4rea atuam um engenheiro

€ cinco técnicos.

Hardware consiste em uma 5°subdivisio da érea de desenvolvimento de
produto, na qual sdo desenvolvidos projetos da parte mecénica do sisterna, estando

alocados para esta atividade um engenheiro e cinco tecnélogos.

transferéncia temporaria das chamadas telefonicas para um outro telefone, tais facilidades e fungbes
sfo pessiveis devido ac desenvolvimento de linguagens especificas de telecomunicacBes.
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2.2.6 SOBRE A NATUREZA DO PROCESSGO INOVATIVO

Com relagio & natureza do processo inovativo tal como se configura no SEZ,
pode-se dizer que o mesmo se caracteriza pelas inovagbes do tipo imcrementais.
Segundo o diretor- superintendente da respectiva area, o SEZ nfo realiza pesquisa, o

SEZ realiza desenvolvimento de produtos.**

*“ Desenvolvimento ¢ desenvolver um produto, ou, um servigo baseado em tecnologia
Ja existente no mercado, inclusive até em componentes existentes no mercado. Em alguns
casos nos somos obrigados a desenvolver softwares, como por exemplo, na drea de
processamento digitais de sinais, baseados em algoritmos especificos, que sdo usados,
colocados em wm processador, desemperhando fungdes especificas, como se fossem um
componente desenpenhando fungdes especificas. Nos ndo desenvolvemos circuitos
infegrados, nos ndo desenvolvemos outro tipo de circuitos customers, especificos para uso

do SEZ, exceto esse tipe de tecnologia de processamento digital de sinais”.

O desenvolvimento de produtos € realizado através de uma eveluc@o, como

conta o profissional responséavel pela area.

“[...] entdo, nos procuramos aproveitar aquilo que ja existe, para poder criar
alguma coisa em cima. Nos ndo fazemos uma revolugdo, isto é, fazer alguma coisa
totalmente do zero. Nos sempre procuramos utilizar como base um produto existente, um
produto ja testado, para que entdo possamos agregar novas fungdes, novas facilidades,

redugdo de custos etc... Procuramos aproveitar principalmente em nivel de softiware.”

Segundo o diretor- superintendente® da 4rea em questio, a estratégia de

desenvolvimento do produto, tal como se operacionaliza no SEZ “tem dado certo, vocé

... ®A definicdo dada pela National Science Foundation, segundo Zussman(1985) para Pesquisa ¢
_ Desenvolvimento € a seguinte: Pesquisa consiste na investigagio orientada para a descoberta de novos
conhecimentos cientificos, ¢nquanio gue, desenvolvimento refere-se a investigaglo orientada a
objetivos comerciais especificos.
“De acorde com o diretor superintendente a referida estratégia de aproveitar a base anterior tem se
mostrado 2o longo do tempo eficiente. Para justificar sen ponte de vista, o referido profissional
compara o desempenho do SEZ com o desempenho do CPgD: “ O CPgD levou cerca de 4 anos para
desenvolver o “trépico r", deve fer levado 6 a 7 anos para desenvolver 0 ” (rdpico ra” que € um
equipamento de maior porte, com uma guantidade de recursos bem maior do que nés dispomos
atualmente. Nos lemos atualmente cerca de 42 pessoas trabalkando na drea de desenvolvimento,
comparando com o pessoal envolvido no desenvolvimento do “trdpico r” e ¥ trdpico ra” é uma
quantidade muitc reduzida. No inicio do desenvolvimente do “trépico v’ e “trépico ra” 70 pessoas
estavam envolvidas no Projeto, sendo gue no final haviam 220 pessoas. No SEZ nés comegamos com
10 pessoas e atualmente contamos com 42 profissionais, entdo , acredito que nés temos conseguido
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aproveitar a base anterior e incorporar facilidades ao sistema, agregando novas fungdes,
reduzindo custos ,ampliando desta forma a eapacidade do mesmo”, esse procedimento tem
permitide ao SEZ lancar, a cada periodo de um ano ¢ meio, um produto novo no mercado™.

As inovag¢les incrementais realizadas pela empresa tornam-se inteligiveis se
consideradas & luz da base técnica da indistria em questio (que converge as
tecnologias associadas & wmformatica e microeletrénica), como argumenta Moreira
(1989, p.39). “O uso do sofiware na programagdo permite uma adaptagdo continua da
comutagdo as condigdes de trdfego e a criagdo de novas fungdes/servigos, sem modificagdes

custosas no hardware.”

Com relagio as estratégias competitivas elaboradas pelo SEZ na éarea de
capacitagio tecnologica, nota-se o processo de associagbes e fises com empresas

nacionais e multinacionais.

Visando a inserg@o em outros nichos de mercado via capacitagiio tecnologica o
SEZ se associou a empresa italiana Selta e 3 norte-americana Motorola. Foi realizado
um acordo de cooperagfo tecnoldgica, comercial e industrial ente o SEZ e a Selta para
a comercializaco de PABX digital de quarta geragBo. A parceria com a Motorola
implica o desenvolvimento conjunto de um sistema de comunicagio para as areas ndo
atendidas pela telefonia tradicional. Através desta parceria o sistema de radiodifusio da

Motorola sera interconectado as centrais rurais do SEZ.

O SEZ esta penetrando também na area de transmiss8o de sinais através de
uma parceria com uma empresa nacional que comercializa produtos de uma empresa

da Nova Zelandia.

Segundo o informagbes colhidas, a empresa estabeleceu parceira com a K.F,,
empresa que atua no ramo de transmissfio de sinais. A KF. sera responsave} pela..
comercializagio de radios Ztm-30 no Brasil e estard executando servigos de projeto de
engenharia, instalagdo, testes de equipamentos de transmissio para telefonia

convencional e celular. O ZTM-30 é um aparelho de transmissio na faixa de micro-

resultados bons. Essa idéia de sempre aproveitar a base anterior, como a base sobre a qual a gente
vai edificar o restante, tem dado resultados satisfatorios”.

A “menina dos othos™ do SEZ é o Teleminio, produto patenteado pela empresa. O Teleminio foi
desenvolvido em 1990 ¢ trata-se de um sistema teglefonico para condominios, gue concentrs linhas
selefbnicas ¢ possibilita 2 Hgacdo sem auxilio da telefonista, contando com mais de 65.000 familias de
usuérios em todo o pals.
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ondas, equipado com 30 canais de voz. O refenido equipamento € controlado por
micro-processador, dispondo de software altamente poderoso, permitindo que todas as
facilidades de operag8o, supervisio e gerenciamento sejam executadas remotamente, a
partir de um centralizador de operagiio ¢ manutencdo, baseado em microcomputador

compativel com IBM-PC.

Visando 2 inser¢o em outros nichos de mercado (estrangeirc), o Sez
associou-se a um conglomerado americano, o grupo Harris,”' uma empresa de capital
aberto que completou em 1996, cem anos de existéncia, empregando 26.000

profissionais e tendo 10.061 acionistas.

A associagio com outras empresas tem permitido & empresa realizar um
processo progressivo de aquisicdo de tecnologias. Tal processo consiste na
importagio, fabricagio e desenvolvimento de partes do produto no pais, até atingir um
estigio em que a empresa adquira capacitagio tecnologica para realizar,

endégenamente o desenvolvimento inteiro do produto.

Segundo engenheiro responsével pela drea o primeiro passo para a aquisigio de
tecnologia € a importagfio do produto “ para depois alcangarmos o estdgio de fabricagdo,
que nos possibilitard o acesso 4 tecnologia de testes e de integragdo. No entanto, nesta fase
inicial jd existe uma capacitagdo ndo na drea técnica, mas na drea comercial de preparacdo
de propostas de realizagdo de estudos de prospecgdo dos testes de propagagdo, o préximo
passso consistiria na aquisigo de uma capacitagdo produtiva, que implicaria a competéncia
para realizar a instalagdo dos produtos, realizagdo de estudos e atingir o estdgio posterior

que seria o de desenvolvimento do produto intra-muros”.

% segundo informagdes do Informativo SEZ (1996), ¢ grupo Harris atua em 31 paises e estd dividido
em 4 grandes setores, que se econtram subdivididos em subsididnias: 1- Comunicagles, subidividida
em: 1.1 Harris DTS Division, que fabrica centrais telefonicas privadas de médio e grande porte, com
sede em Novato (Califérnia), 1.2 Harris Broaadcast Division- que fabrica equipamentos de estagBes de
ridios e TV, com sede em Quincy(lllinois), 1.3 RF Communication Division, que fabrica
equipamentos de transmisso VHF, UHF e taticos para aplicagio militar ¢ avidnica, com sede em
Rochester (Nova York), 1.4 Dracon Division- que fabrica equipamentos ferminais de fesie para
telecomunicaghes, com sede em Camanllo (Califdrnia), 1.5 Farinon Divisicn- fabrica equipamentos
de radio digital microondas e fibra tica para teleconmnicagBes, com sede em San Carlos (Califémia);
2. Eletronica com 4 grandes divisdes ¢ 7 subsididrias atuando nos segmentos de controle de trifego
4ereo, controle de sisternas de energia, sistemas aecroespacials, sistemas de comunicagdo
governamental e sistemas de informagio, com sede em Melbourne- Florida; 3. Lanier Mundial,
distribuidor comercial dos produtos Harris ¢ de outros produtos afins, comeo, maquinas copiadoras,
sistemas de informacgio Otica, focsimile, com sede em Atlanta(Georgia); 4. Semicondutor Division,
fabrica semidonduiores, chips integrados comerciais e circultos integrados customisados ¢ semi-
customisados, com sede em Meouthorne(Florida),



Tal estratégia corrobora as colocagdes de Fleury (1995}, em que discorte sobre
as caracteristicas da empresas de telecomunica¢bes no Brasil. Para a autora, a
multiplicagio de variadas formas de parcerias, por parte das empresa nacionais, via de
regra com empresas esirangeiras, visando o acesso a linhas de produtos
tecnologicamente mais avangados ou ndo disponiveis no pais e, sobretudo, a obtengdo
de produtos complementares capazes de compor sistermas completos de soluges

demandadas pelo mercado.*

No entanto, a despeito da politica de associagbes e fusdes, tal como
observadas no SEZ, o caminho para a capacitagio tecnolégica, de acordo com o
argumento apresentado por profissional responsavel pela area de desenvolvimento de

produtos é o desenvolvimento intra-muros:

“ No entanto, essa nfo é a maneira_fundamental para se ter tecnologia, eu acho que
uma joint-venture a menos que seja muito "especifica”, ndo traz fecnologia realmente, ela
pode trazer tecnologia de produgdo, mas ndo tecnologia de desenvolvimento. Ndo adianta
fabricar um Corsa ou um Tempra no Brasil, isso ndo traz tecnologia de desenvolvimento,
vocé vé que a maioria das moniadoras na industria automobilistica ndo tem tecnologia
brasileira, com excegdo da Volkswagem, que tem uma politica diferente. Se vocé pegar uma
G.M. ou Fiat, por exemplo, nio tém tecnologia. Elas sdo capazes de fazer adaptagdes para
os buracos que a gente fem aqui no Brasil. A saida para a capacitagdo tecnolégica é o

desenvolvimento proprio”.

SFleury (1995) afirma que algumas destas parcerias envolvem vérias empresas nacionais com um
mesmo participante estrangeiro, como € o casc da Nhoriem Telecom que tem acordo com a Promon
et sistemas de comutacio digital ¢ comunicagie de dados, ¢ outro acordo com a2 Modata, nesta dltima
drea. O mesimo ocorre com a2 AT&T que tom acordos com a SID em telefonia celular e com a CPM em
comunicacio de dados. Muitos acordos, prossegue a auiora podem ser classificados como joint-
business, cuja efetivagio depende do mcesso especifico em concorréncias on em oulras encomendas.
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2.2.7 SOBRE A NATUREZA DA ATIVIDADE DE CONCEPCAO

Os atores representam a atividade inovativa como sendo inerentemente uma
atividade intelectual, tal como coloca um profissional da area: “a atividade inovativa é
intrinsecamente uma atividade de criagdo”. Atividade que envolve a mobilizagio de

elementos cognitivos, capacidade de abstragfo, raciocinio légico ¢ criatividade.

O conteido do trabalho dos profissionais que atuam na 4rea de
desenvolvimento de produto no SEZ implica o dominio por parte desses agentes de
conhecimentos técnicos especificos (expertise), fruto, de um lado, da formagdo escolar
(que Ihes viabiliza a aquisigBo de um sistema de conhecimentos tedricos relativos &
4reas especificas de atuagio) e, de outro lado, fruto da pratica adquinda no ato de
desempenhar a tarefa “om-the-job”, isto €, resultado de anos de experiéncia prética

adquirida ao longo de sua carreira profissional.

Outra dimensdo visivel’do trabalho deste profissional refere-se ao carater
mental(abstrato) de suas atividades.O rabatho do engenheiro ou analista de sistemas
consiste na maioria das vezes ndo na manipulagio fisica de um objeto, mas sim na
interpretagdo de simbolos que remetem a objetos fisicos. O trabalho do engenheiro
consiste, entre outras coisas, no trabalho de cencepgiio de um produto ou de um

componente, por exemplo.

Uma terceira dimensdo explicita do trabalho desses profissionais refere-se ao
timing de realizagio de seus projetos. O ciclo de atividades nesta area gira em tome de

um ano ¢ meio, podendo durar até quatro anos, dependendo do projeto.

A descrigdo do trabalho dos profissionais da 4rea de desenvolvimento de produto apresenta alguns
limites devido 3 natureza das atividades desenvolvidas muitas vezes ndo visiveis e dificiimente
explicitadas no discurso dos agentes. A esse respeito Zussman (1985, p.35)nos fornece um relevante
esclarecimento: “There are, however, a number of obstacles both to [finding out about and to
describing what engineers do. First, a significant proportion of engineer work is mental, involving
thought processes, which are not directly observable ando only imperfectly embodied in the various
pieces of paper that are their primary product. Second, most engineering work fakes place in long
cycles, Unlike, for example, the work of an assembly line worker, the full range and rythm of an
engineer’s work cannot be observed over a few hours or even days. Third, there is considerable
variation from engineer lo engineer, not only from industry 1o indusiry or company fo company, but
alsc from department to depariment and even within departments of a single company.”
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Uma quarta caracteristica das atividades destes profissionais diz respeito a
necessidade constante de atualizagio de seus conhecimentos.® Para isso, os agentes
constantemente reciclam seus conhecimentos através de realizacBio de cursos,
palestras, leituras de revistas especializadas e treinamentos, de modo que todos esses
procedimentos fazem parte do cotidano de um profissional que atua em um segmento

de mercado caracterizado fundamentalmente pela velocidade e avango tecnoldgico.

As atividades™ desenvolvidas nesta érea geralmente sdio realizadas em grupo,
onde as varias sub-divisGes atuam simultaneamente no desenvolvimento de um tnico

produto.

A seguir, descrever-se-8o as fases do processo de trabalho tal como se encontra

organizado nesta area do SEZ:

A fase inicial de desenvolvimento de um produto consiste na fase de concepgio
do sistema, o que implica em pensar 0 todo de maneira sistémica. No caso de
desenvolvimento de uma central, por exemplo, esta fase implica a elaboracio mental
do produto em todos os seus aspectos. Esta fase € a fase inicial em que se engendram

as idéias basicas que irio nortear as fases posteriores da consecugio do projeto.

A referida etapa consiste em um exercicio de abstracZ0, em que se relacionam
mentalmente algumas informac¢Oes detidas a priori, como coloca um engenheiro que

atua na area :

“ Se vocé for fazer uma central, tem que imaginar que mercado vai ser atendido, a
que localidade se destina, quem vai utilizar os produtos. Nesta fase ocorre a elaboragdo
mental do sistema -“pensar sistémico, em que se colhem as informagbes e se comega a
pensar sistemicamente como vai ser g coisa, sem se preccupar com hardware, software e
--mecdnica, tém que ser observados os requisifos e objetivos do produto, para depois realizar -
a divisdo de tarefas”. A concepglo sistémica ¢ da competéncia do grupo que atua na

area de desenvolvimento do produto.

“Bell (1976), j4 em 1958, alertava para o papel do conhecimento neste tipo de indisiria em um
contexto denominado pelo autor de pds-industrial. Para uma bibliografia mais recente que discorre
sobre o valor do conhecimento, sobretudo sobre o valor ecobmico nas sociedades conternporineas,
consultar texto de Garcia (1994}

*5A respeito das atividades desenvolvidas na drea de PAD das empresas, remeto o leitor aos estudos de
caso realizado por Zussman (1985) ¢ Whaley (1986). Para uma visfo romanceada do trabaltho dos
engenheiros de PAD, consaltar romance de Kidder (1981).
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Apos concluida a etapa de concepgio do sistema, passa-se a atribuir areas de
competéncia, ou seja, ¢ hora de realizar a divisdo de tarefas: que atividades cabem as
sub-areas de software, hardware, engenharia de produto e informatica. Geralmente o

desenvolvimento de hardware precede o desenvolvimento de software.

A ultima etapa de fabricagio do produto compreende a fase de testes,
consistindo no controle da qualidade dos soffwares ¢ hardwares produzidos. Nesta
drea existem treze indicadores de qualidade que visam ao controle da qualidade ao

longo do tempo.

Com relagio ac tempo de duragio do ciclo de desenvolvimento do produto,
pode-se dizer que ¢ relativo, dependendo de alguns fatores, como por exemplo:
objetivos, complexidade do projeto e recursos humanos e fisicos envolvidos no
desenvolvimento do mesmo. Assim, uma ceniral pode levar at¢ 4 anos para ser
desenvolvida. No SEZ, o timing”® relativo ao desenvolvimento tem girado em torno de

um ano e meio.

As atividades sdo geralmente desenvolvidas em grupos nas sub-areas. Por outro
lado, existe um fluxo de comunicagio muito intenso entre as sub-dreas, comunicagio
essa que ocorre sobretudo no ambito da informalidade (oralidade), em oposicdo a
comunicaqﬁo autorizada formalmente (via reunides convocadas e documentos
emitidos). A referida prética comunicativa implica sobretudo o intercimbio de
informagdes relativas aos procedimentos técnicos envolvidos no exercicio de suas

respectivas atividades.

Vale registrar que essa interagdo observada entre as sub-areas que compdem a
irea de desenvolvimento de produto é também observada entre esta drea e outras areas

da empresa, como por exemplo, a area industrial

A troca de informagSes, bem como a socializagdo das mesmas entre as duas
dreas faz-se necessério na medida em que os produtos concebidos pela drea de

desenvolvimento serdo fabricados pela érea industrial. Dessa forma, esse fluxo de

*Com relagio ao timing, a central ZTX-610/32 (1968 terminais ¢ 270 troncos) foi desenvolvida em
um periodo de 8 meses.
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informaglio, em muitas ocasides, torna-se fonte relevante que contribui para a

realizagdo de inovagdes incrementais em futuros produtos da Empresa.

Obviamente que a troca de informagdes se constitui em uma pratica observada
nas indGstrias (de uma maneira geral). No entanto, o que s¢ pretende destacar a partir
da descrigio das atividades desenvolvidas no SEZ € o modo como se gerencia a
aludida pratica comunicativa. No caso estudado ha um gerenciamento do fluxo de
comunicaglo, via instituigo dentro da empresa de uma estrutura organizacional
flexivel que permite uma fluidez na comunicagio entre os agentes nio s6 dentro de
uma mesma area, como também entre as diversas areas da empresa, permitindo desta

forma uma agilidade nas respostas aos problemas colocados pelo mercado.

O “sistema” de comunicagio descrito acima ndic comporta uma estrutura
hierarquica rigida, uma vez que a estrutura hieraquica instituida na area de
desenvolvimento do produto ¢ basicamente uma atividade de coordenagio de

atividades, como coloca um profissional que atua na drea em questao:

“ 4 atividade de desenvolvimento exige esse padrdo de estrutura hierdrquica-que implica a
flexibilidade e autonomia para os agentes, ou entdio vocé ndo consegue fazer as coisas
andarem, a flexibilidade dos funciondrios ¢ fundamental, é diferente daquela atividade

repetitiva, daquele cara que 30 executa uma operagdo”.

No caso estudado, geralmente os gerentes acumulam duas fun¢des a de
coordenaggo de atividades e de desenvolvimento. Nesse sentido, os atores sublinham:

“todos somos gerentes de nossas proprias atividades™. 7

Considerando-se a fala dos agentes que atuam na area de Desenvolvimento de
Produto pode-se notar que 2 estrutura hierarquica no SEZ ndo se apresenta como um

meio de exercicio da autoridade  e/ou controle. As relagBes de poder e a pratica

5% importante destacar que os discursos dos atores sempre séo claborados referenciando-se a outros
contextos, cutras experiéncias vividas em termos profissionais. No caso do profissical em guestio, 0
mesmo se remeteu a experiéncias profissionais vivenciadas em outras empresas de alta tecnologia
onde identificou um padric similar de interagfio entre os agentes no espago da empresa. Também s
referiu as empresas que atuam no scior automobilistico caracterizada por uma estrutura higrdrguica
rigida em que os gerentes (Em a fungdo de controle. Nesse sentido, o agente conclui gue em setores de
alta tecnologia o “approuch™€ outro, na medida em que “fodos somos gerenfes de nossas priprias
atividades™.
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comunicativa subjacentes as interagbes entre 0s atores sera discutida no capitulo

terceiro.

Esta parte do capitulo teve como meta realizar uma descri¢io do contexto em
que se desenrolam as interagbes entre 0s atores. Para tanto, fizeram-se consideragdes

sobre:
(i) origem da empresa e principais atividades,

(i) descrigio das atividades referentes a Area Industrial e de Desenvolvimento de

Produto;

(iii) algumas caracteristicas do processo inovativo e da atividade dos engenheiros ¢

técnicos envolvidos nas atividades de desenvolvimento do produto, e

(iv) a pritica comunicativa e relagdes de poder subjacentes as interagbes entre oS

atores, as quais serdo retomadas no capitulo terceiro.

Nos itens seguintes serd apresentado o “modelo” de gestdo do pessoal ¢ da
qualidade implementado pela empresa, que se traduz no caso analisado na Gestdo

Participativa ¢ na Politica da Qualidade .
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23 0 “MODELO"SEZ: A estrutura horizoatalizada como estratégia do negdcio

Segundo B.M. a empresa assenta-se sobre dois pilares: a estrutura

horizontalizada e na gestio participativa .

A empresa possui uma estrutura organizacional horizontalizada e extiremamente
enxuta, cOm no MAximo quatro niveis hierarquicos, as atividades estdo concentradas
em seu negbcio (core business), ou seja, o SEZ s6 produz aquilo que esteja
intrinsecamente ligado ao dominio da tecnologia ou 3 garantia da qualidade, tal como

est explicito na Carta de Principios .
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Quadro 2.2- “Carta de Principios”

“CARTA DE PRINCIPIOS”

A RELACAO DO HOMEM COM A EMFPRESA

Em cada atividade-fim deve haver um mimero reduzido de profissionais responsdveis de altissimo nivel
¢ eficiéncia comprovada, comprometidos com & busca da exceléncia, devendo os segundos serem formados a
partir de estagidrios recém-formados que sbsorvam sem vicios a filosofia da emprese, com o objetivo de garantir
a perenidade destes principios para as geragdes firturas.

A EMPRESA ADAPTATIVA COMO ESTRATEGIA DE MERCADO

Em todas as atividades em que as empresas do SEZ estiverem envolvidas, haverd sempre um
compromisso com 8 exceléncia nos resultades , e uma postura no mercado de atuagdo permanente junto ao
cliente.

0 DOMINIO TECNOLOGICO COMO ESTRATEGIA DO NEGOCIO

Em todas as atividades que ndio comprometam o dominio da gualidade de tecnologia deveriio ser
realizadas por terceiros , ou sejs, de forms horizontalizada, cabendo iy Empresas Coligadas do SEZ, as

atividades de geracio de tecnologia , garantis da gualidsde e integragio do produto final.

A RELACAO DE TROCA EQUILIBRADA E TRANSPARENTE

Sers garantido aos profissionais comprometidos com © desenvolvimento e consolidac#o de cada uma
das Empresas Coligadas do SEZ umprémio,dmonﬁnadoi?,cmfmdegr&ﬁﬁcaqﬁopeieﬂmdimeumdas
metas sermestrais de vendas/ faturamento alcangados.

A PARCEIRA GANHA-GANHA

E terminantemente proibido praticar a Lei da Vantagem , nas relagBes entre os profissionais e empresas
do SEZ, bem como com clientes e fornecedores

TFonte: Perfil da Empresa (199%5).

Segundo B.M. “ buscamos ser a propria empresa flexivel de que nos fala Toffler”,

e prossegue enumerando as razdes pelas quais adota a horizontalizaggo:

“ Hoje a horizontalizagdo ou ferceirizacdo estd ficando moda, mas desde a fundagdo
do SEZ. ha 6 anos, nos jé éramos ou nascemos horizontais e as principais razbes sdo. éa
umica forma de se efetivamente poder controlar os seus custos e sua qualidade, pois para

todas as atividades que ndo estejam interligadas com o dominio da tecnologia e garantia da
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qualidade final, tem no SEZ um pedido de compra que define claramente o escopo do que se
deseja, sua especificagdo técnica, seu prego, prazo de entrega, suas condigbes de pagamento
¢ reajuste, permitindo uma avaliagdo precisa dos custos e da qualidade requerida. K a tnica
forma de vocé reduzir drasticamente 05 Seus investimentos em equipamentos e espagos
industriais, permitindo aplicar 08 seus recursos em tecnologia e marketing. E a tnica forma
de sobreviver a uma economia desplanificada, em pais sem planejamento, pois a gualquer
momento vocé pode dobrar ou reduzir a metade a sua capacidade fabril, sem grandes

traumas ou investimentos” .

Um dado relevante a ser considerado no presente estudo € que a empresa ja
nasce horizontalizada, diferindo das experiéncias relatadas nos estudos de casos que
enfocam processos de reestruturagio, situagOes em que as empresas foram levadas a se

reestruturarem (pelos motivos j& comentados na introdugo a esta dissertagio).

Observa-se, portanto , que a estratégia da empresa € a focalizagio em sua
atividade-fim. As razdes subjacemtes & presente estratégia estdo associadas a
maximizagio do retorno do capital, porque através das unidades focalizadas a empresa
pode atingir o volume de produgdo “ideal” de cada processo, na medida que ndo
produz s6 para consumo interno & fabrica. A unidade “ focalizada” tem como chente

todo o mercado € ndio apenas oS outros processos da mesma empresa.

O capital fixo (investimentos) passa a ser variavel (compras) do ponto de vista
da empresa que terceiriza. Adotando a terceirizagio a empresa realiza um numero
menor de processos, o que the permite um melhor controle dos custos, desempenho e
qualidade do produto final, facilitando a gestdo da producdo e da forga de trabalho.
Isto é fundamental para que as empresas respondam rapidamente as oportunidades de
negocios em um ambiente de forte concorréncia, tal como é a industria de

telequipamentos.

A estrutura organizacional adotada pela empresa implica, entre outros fatores,
a terceirizacio de algumas fases da produgio, no sentido de que 0 SEZ encomenda de
terceiros todos os componentes necessérios 4 fabricagdo das centrais. Por outro lado, a

empresa terceiriza alguns servigos, como, impeza, seguranga ¢ restaurante.

As encomendas referem-se 20 conjunto dos componentes “desde o parafuso até

0 componenie mais caro, que no ¢aso s3o as placas de circuitos impresso”, como diz o
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agente responsével pela interface cliente-fornecedor . No total, a empresa encomenda
algo em torno de 1.900 componentes e trabalha com cerca de 300 fornecedores. Os
componentes dividem-se em “familias de componentes”, como por exemplo, a “familia
dos resistores”. Um mesmo fabricante fornece no caso, a “familia de ”, como por
exemplo, a “familia dos resistores”. Ja outro fabricante fornece, no caso, a “familia de
componentes”. Na maioria dos casos, um mesmo produto pode ter mais que um
fornecedor, e tal procedimento € observado em fungdo de problemas (aleatoriedades),
que eventualmente possam ocorrer com os fornecedores, como por exemplo: uma
greve paralisando a produgio temporariamente. Por outro lado, existem casos em que
s& ha 1 fornecedor para determinado produto, como € o caso das placas de circuito
impresso. Para este produto, as encomendas sio dirigidas para o fornecedor X- uma
empresa conceituada no mercado. Os critérios para a selegBo dos fornecedores estdo
ligados & qualidade, prazos de entrega e pregos. Segundo o profissional responsavel
pela interface cliente-fornecedor (geréncia engenharia industrial), o critério principal
tem sido a qualidade. Para tanto, sdo realizadas auditorias regulares nas empresas
fornecedoras. Vale lembrar que junto aos produtos encomendados seguem todas as

especificagBes realizadas pela érea de desenvolvimento do produto do SEZ.
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2.3.1 POLITICAS DE GESTAO DO PESSOAL: A GESTAO PARTICIPATIVA

O SEZ gerencia seus recursos humanos através da administragdo participativa,

cuja participagdo dos funcionarios se operacionaliza em dois niveis:
1- Participag#o nos resultados da empresa ¢
2- Participagdc nas tomadas de decisGes.

A participagdo € extensiva a todos os funcionarios da empresa. O mecanismo
que permite a participagdo nos resultados da empresa ¢ denominado IP. O IP esta
condicionado 2 determinados indicadores estabelecidos entre a empresa e o conjunto

de agentes que estio alocados na atividade de geréncia:

1- nimero de terminal-, linha telefonica, efetivamente produzida e faturada divididos

pelo nimero de profissionais envolvidos naquela atividade;

2- niimero de terminais vendidos por namero de profissionais;

3- Receita operacional total da companhia pelo nimero de profissionais;

4- Resultados operacionais (receita - despesa) pelo niimero de profissionais, €

5- Manutengio da /SO 9001(indicador “fatal”), sem a manutengiio da ISO o acesso ao
IP ¢ vedado.

O acesso ao IP pelo conjunto de profissionais que compdem o SEZ, passa pela
observagdo dos indicadores citados acima em conjunto com indicadores setoriais (5 ao
todo), sendo que a ndo-manutengdo da ISO implica o néo-pagamento do IP aos

agentes da empresa.

A participagio nas tomadas de decisio ¢ viabilizada através da instituigdo de

canais de comunicagdo flexiveis, tais como:

(i)- “Open Doors”- através desse mecanismo qualquer funcionario ganha acesso a

qualquer agente que detenha o poder decisOrio dentro da empresa,
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(ii)- A Empresa instituiu a figura do Ombudsman, cuja fungbes sdo listadas abaixo:
a- Intermediagio das relagSes entre a empresa € funcionarios;

b- A critica & empresa consiste em uma outra rea de competéncia desse profissional.

compete ao ombudsman checar a coeréncia entre o discurso e pratica da empresa,
¢c- Diagnostico de éreas (identificagio de possiveis focos de conflitos),

d- Pesquisa de clima organizacional, e

d- Mediaggo nas Reunides de Planejamento Estratégico’".

(iit)- ReuniSes de Integragdo- tais reunides acontecem em média a cada 2 meses.
Nessas ocasides, as atividades industriais sdo paralisadas e todos os funcionarios s#o
convidados a participar. As Reunides de Integragio se constituem enquanto espagos
autorizados e privilegiados de debate e participagBo dos agentes 1nOS Processos

decisorios.

Outro mecanismo que operacionaliza a gestdo participativa foi a criago da
OTZ no final de 1989. A OTZ ¢ uma moeda interna do SEZ, através da qual os
salérios sio preservados da inflagio®. A referida moeda € utilizada inclusive para a

realizagio de transagBes econdmicas com alguns dos fornecedores do SEZ.

A empresa pio conta com uma plano de carreiras estruturado, nem com um
departamento formalizado de R.H. Nesse sentido, cada &rea realiza a gestdo dos
recursos humanos através de seu gerente que estabelece alguns critérios para

promogdo dos funcionarios.

O discurso com relagio a critérios de promogdo resume-se em premiar a
competéncia € o engajamento do funcionério no exercicio de suas atividades. Para
tanto, existem alguns mecanismos para se medir a performance do referido

profissional. No entanto, a verificagio dos indices de produtividade e quahidade ndo

S8 A< Reunides de Planejamento Estratégico sio realizadas anualmente, ocasides em que participam
todos os Diretores Superintendente das Coligadas.

®eom a entrada do “real”, os funciondrios optararm por utilizar o referencial intorne da empresa, ou
seia, os saldrios ainda sfo baseados na OTZ. Por exemplo, nos meses anteriores, 2 OTZ variou entre
esses valores: de RS 7,50, R$ 7,57, K$ 7,60, R$ 7,65, R$ 7,75, chegando no dltimo més (julho), a
R$ 7.80 (1 OTZ = 7,80 RS no més de julho).
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sio focalizados no individuo, mas sim no desempenho do grupo, isto € de cada area.

Dessa forma, o desempenho individual esta atrelado ao desempenho coletivo.

Com relago a este item, 0 SEZ desenvolve através da figura do ombudsman
um trabalho junto aos gerentes visando formar cada gerente para ser o gestor de

recursos humanos de sua respectiva area.

Uma das idéias basicas do Projeto consiste em (re)trabalhar no espago
empresarial elementos subjetivos, portanto dificilmente tangiveis, que remetem as
emogdes e sentimentos dos profissionais e que interferem de forma significativa nas
gestdes dos processos intra-firma. O principio subjacente ao Projeto é: “vocé estd

administrando pessoas, e, ndo coisas”.

A relevéncia do trabatho do referido profissional esta no fato de os gerentes se
constituirem como elo de ligagio entre a diregiio e os funcionério. Assim, o trabalho
visa a fornecer aos gerentes subsidios para lidarem com situagSes de conflitos no dia-

a-dia.

Como j& mencionaado, o SEZ ndo possui um departamento “formal “de R.H.,
por isso o trabalho realizado com os gerentes tem 2 fungdo de prepara-los para ser o
administrador do pessoal de sua respectiva area, dai o treinamento para lidar “com as

pessoas e nfio coisas”.

Tal procedimento administrativo estd coerente com as colocagles de Fleury
(1993b). Para esta autora, os programas de capacitagdo gerencial s0 mais de natureza
compertamenta!w do que técnicas {estilos de lideranga, relagBes interpessoais,
instrumentos gerenciais), e visam em {ltima instdncia formar ou reforgar a cultura

corporativa.

Psobre aspectos comportamentais enguanto critéric de selegdo de pessoal adotado pelas empresas ver,
excelente artigo de Ivan Izguierdo (1996) . Izquierdo mos fala sobre as qualidades pessoais requeridas
nos gerentes de RH nos EUA. 1 “Nos EUA muitas empresas importantes ja utilizam uma medida
chamadn QF(quociente emocional) em vez de QI (quociente intelectualina escolha do pessoal de
escaldo superior.De nada vale, para um candidato a gerenle, ser infeligente € saber computagdo, se
& wim estourado ou um assediador sexual”.
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2.3.2 POLITICAS DE RECRUTAMENTO E SELECAO DO PESSOAL

Os critérios de selegio do pessoal s#o rigorosos, na medida em que um
candidato para ser admitido é entrevistado por vérios diretores dentro da empresa.
Nota-se portanto, que ndo existe um departamento de RH. que recruta profissionais,
mas sim potenciais profissionais que sdo recrutados pelos proprios diretores da

empresa.

O rigor na selegio do pessoal deve-se ao fato de que a empresa procura

selecionar pessoas que estejam de acordo com o perfil considerado pela mesma como

“ide e .

O SEZ nfio coloca antincios nos classificados®’e as vagas disponiveis so
fixadas em um painel interno, em que se explicitam os pré-requisitos para o
desempenho das fungSes. Na grande maioria das vezes, 0s candidatos a uma vaga s80
apresentados pelas pessoas que ji frabalham no SEZ, como coloca um dos

profissionais:

« geralmente quando uma pessoa nos é apresentada por alguém do SEZ, ja ¢ um
bom indicador, porque de certa forma a pessoa que ¢ apresentou torna-se responsavel por

ela. Por outro lado, a pessoa recrutada sente uma responsabilidade para quem a indicou”.

“Aqui a R.H. quem faz ¢é todo mundo, existe s¢ a parte burocrdtica, nosso indice de
absentelsmo é praticamente zero, turn-over anual gira em torno de 1%. O indice de
demissdes é incompatibilidade de génios, a filosofia é de mdquina enxuta, ndo ¢ inchar,
como a R H. estd sob responsabilidade de todos. Cada drea é responsavel pela contratagdo
das pessoas, ele sabe que essa pessoa vai influenciar na produtividade, que um funciondrio a
mais é um item a mais no divisor do faturamento, entdo ele vai receber menos, quem indicou
¢ responsavel pela permanéncia e continuidade dessa pessoa, ele corre um alto risco, porque
se ele mesmo chegar a conclus@o de que aquela pessoa era inadequada, vai The custar muito,

quem coniratou ¢ responsdvel pela produtividade dessa pessoa’.

e acorde com o depoimento fornecido por uma profissional a esse respeito, andincios nos
classificados dos jornais s6 sBo colocados “em GHimo caso”, quando nfo s¢ enconiram profissionais
disponiveis no mercado.



Observam-se, portanto, lagos familiares ¢ de amizades no SEZ, permeando as
interagbes, na medida em que existem pessoas de uma mesma familia, ou de um

mesmo circulo de amizades trabathando na empresa..

Na area de desenvolvimento do produto, os critérios de selegio apresentam
determinadas especificidades. A empresa tem procurado admitir pessoas com muita
experiéncia na érea; por outro lado, alocam-se profissionais novatos para adquirirem e
acumularem experiéncias no desenvolvimento de produtos juntamente com o pessoal
mais experiente. Dessa forma, muitos profissionais sdo recrutados nas universidades, o
objetivo neste caso € socializar os jovens profissionais na “cultura da empresa”.

Nestes casos também os candidatos sdo entrevistados® por varios diretores da
empresa,” sendo que nestas entrevistas sio checados aspectos que remetem &s

questes técnicas e comportamentais.

Com relagdo as questSes comportamentais, o potencial candidato tem que
possuir determinados tragos de personalidade que lhe permitam o desenvolvimento do
trabalho em grupo, isto €, ele tem que estar aberto para ouvir, refletir, argumentar e
contra-argumentar em torno de temas relativos ao processo produtivo e, sobretudo,

tem que estar disposto a trabalhar no ritme que a empresa exige.

Na maioria das vezes, aspectos de natureza comportamental sfo mais
relevantes do que aspectos técnicos. Segundo um dos diretores, tragos de
personalidade s3o mais dificeis de moldar, neste sentido, € preferivel um profissional
que tenha determinados tragos de personalidade, que, estejam de acordo com o perfil
demandado, do que aquele que apresente capacitagio tecnologica “otima”, mas que no
entanto, seja portador de uma personalidade que nio se encaixe nos padrdes

requeridos pela empresa.

Um requisito considerado relevante na sele¢io de um possivel candidato

refere-se a conhecimentos gerais (dominar muitos assuntos). “Ndo dd para ser

“Com relagdo 3s entrevistas | pode-se dizer que todos os profissionais que irfo realizar a entrevista
seguem um mesmo “roteiro de entrevistas”, gue estd anexado no final do texto.

A essc respeito a enfrevista de um dos diretores ¢ ilustrativa: “ O que a genfe faz aqui é uma
entrevista meio complicada, a entrevista normalmente é feita por vérias pessoas, onde se abordam
diversos aspectos. normalmente oté o ombudsman participa do processo; hd alguns aspectos gue sdo
imporiantes, tais como experiéncia profissional e atitudes. Nés ndo colocamos amincio ne jornal,
normalmente é recomendagdo de outro funciondrio”.
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especialista sé em telecomunicages como acontecia a 50 anos atrds”, coloca o gerente da

area.

A despeito das qualidades requeridas em éreas especificas, existe um “perfil”

desejavel a qualquer profissional, como afirma o diretor-presidente do SEZ:

“ Para ser profissional do SEZ, ¢é condigdo sine qua non que o mesmo esteja comprometido
com a busca incessante da exceléncia, tal como estd exposto no 1° principio da Carta de

Principios do SEZ.”

Uma outra caracteristica tida como desejavel ao candidato é o “espirto
empreendedor”, “ ..o que a gente quer aqui dentro é um empreendedor, alguém que

trabalha em tecnologia , tem que ser um entrepeneur”.

Os candidatos a cargos como geréncia, por exemplo, além de passarem pelas
entrevistas com diretores sdo entrevistados também pelo diretor-presidente da

empresa.
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2.3.3 TREINAMENTO

Este item visa a realizar algumas consideragbes sobre o tema treinamento. As
colocagBes constantes neste topico resultam de entrevistas realizadas com os gerentes
das areas industrial, de desenvolvimento de produtos e com a profissional responsavel
pela idealizag80 e implementacio do Programa de Treinamento na 4rea comercial do

SEZ.

Tabela 2.4- TREINAMENTO

AREAS TIPO DE TREINAMENTO PERIODO
industrial-integra sistemas on-the-job 3 meses
industrial- testes externo e on-the-job 6 meses ¢ 3 meses
desenvolvimento de prodito varios 1 semana & meses.
SETVigOS interno 2 dias (vérias vezes ao ano)
assisténcia técnica aos operadores das Tele's conforme demanda dos operadores

FONTE: Tabela elaborada a partir de entrevistas realizadas (1996).

Em tese, todos os profissionais do SEZ passam por um periodo de adaptagido
que varia de 30 a 90 dias, sendo que apds esse periodo recebem um certificado

informando que foram treinados nas suas respectivas fungbes.

Na éarea industrial, o pessoal que atua na sub-area denominada integracio de
sistemas recebe um treinamento do tipo on-the-job, cuja duragio gira em torno de 3

meses.

O pessoal que atua na sub-drea denominada laboratdrio de testes, além de
receber um treinamento do tipo en-the-job, recebe treinamento externo, cuja duragfo

gira em torno de 1 més.

Os profissionals que atuam na area de desenvolvimento do produto além de
receberem treinamento do tipo on-the-job, realizam varios cursos de atualizagio e

reciclagem profissional, externamente.
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Uma proposta mais sistematica de concepgdo de treinamento parte da area de
servigos do SEZ. E relevante relatar essa experiéncia porque através dela pode-se
identificar uma concepglio “moderna” e um modo mais sistematico de se conceber o
treinamento, encarado nfo como custo, mas sim, como investimento nos recursos

humanos. Nesse sentido, o agente de comunicagio declara:

“ Treinamento nfo é custo, ¢ investimento, ¢ igual a propaganda ndo é gasto, ¢
investimento, Treinamento ndo ¢ custo, a partir do momento em que voce vai estar
minimizando custos, conflifos internos e desgaste do nome da empresa frente a seus

clientes.”

Obviamente que o treinamento visa & minimizagiio dos custos; no entanto, ndo
deixa de ser uma visio considerada moderna que implica o investimento nos
profissionais, oferecendo-lhes condigbes, para que possam desempenhar suas tarefas

com maior eficiéncia.

“Entendemos por treinamentc como uma forma planejada e estruturada de se
transmitir a informagdo que habilita o profissional recém-chegado de um outro ambiente de

trabalho a executar, da melhor forma possive, as atividades a ele designadas”

O treinamento surge das necessidades impostas pelo dia-a-dia, comenta o
agente de comunicagio onde se observam procedimentos realizados de forma

equivocada, situagdes comuns a profissionais recém-chegados a empresa.

Geralmente a demanda por treinamento € acionada pelos diretores da empresa,
que identificam focos de “erros” no desempenho das atividades (atendimento ao
cliente) .O Programa inicialmente esta sendo desenvolvido na Coligada de S3o Paulo e

a meta para o ano de 1996 ¢ estender esta politica para todas as Coligadas.

A primeira Coligada a criar uma érea de pés-venda € a de S&o Paulo, decis@o
essa tomada devido ao mimero de reclamagles de clientes {pelos mais variados
motivos). Segundo o agente de comunicagio, o mercado consumidor de S&o Paulo
apresenta algumas caracteristicas, que o referide agente denominou de “culturais”, que
revelam um grau elevado de consciéncia e exercicio de cidadania. Em fungfio disso, a
4rea de pos-venda ¢ uma resposta aos clientes, sendo que o treinamento é uma das

ferramentas que vao subsidiar a resolugo desses eventuais problemas.



A area de pos-venda aparece como “advogado” do cliente, segundo a agente

responsavel pelo treinamento.

O treinamento, segundo a proposta, deve ser executado por um ou mais

profissionais que conhegam profundamente aquele negécio e que possam apresentar:
(i) O perfil da empresa,

(i) os produtos e servigos oferecidos pela empresa,

(iii) a finalidade das atividades a serem realizadas;,

(iv) em que consistem tais atividades,

(v) com quem devera se relacionar, introduzindo o conceito de cliente ¢ de fornecedor

interno, €

(vi) informar sobre as “ferramentas”de trabatho oferecidas.
Os objetivos do treinamento sdo listados a seguir:

(i) Difundir e reforgar a “filosofia”da Empresa,

(i) unificar a linguagem utilizada na Empresa, e

(iii) integrar, criar e fortalecer a identidade do grupo

O treinamento consiste também em um espago autorizado para o debate e
explicitagiio de possiveis focos de conflitos, como comenta o profissional. “k um
espago onde o que se busca é fazer o grupo se olhar enquanto grupo, onde se explicitam as

criticas. E o momento de se lavar a roupa suja”.

O tempo de treinamento € de geralmente dois dias, quando sBo apresentados
aos funcionarios a Carta de Principios da empresa, a origem da empresa, linha de
produtos e fornecidas algumas orientagles sobre relagdes humanas Uma segunda
parte consiste na apresentagio e explicagfo de alguns termos técnicos utilizados no
segmento de central telefonica. A parte técnica do curso foi adaptada do treinamento

dado aos operadores das Tele’s .
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De acordo com o depoimento prestado pela profissional responsével pela
implementagio do Programa de treinamento, este processo ja trouxe resultados
positivos na Coligada onde estd sendo executada (S&o Paulo). A referida empresa

ampliou suas vendas superando sua “concorrente”, a Coligada do Rio de Janeiro.
P

A idéia é que o treinamento seja realizado sistematicamente e tal idéia decorre
de uma determinada visdo de realidade € concepgiio de tempo. Visio de realidade,
como sendo esta, inerentemente mutante, isto €, dindmica . A concepgio de tempo €
mesmo de realidade pode ser identificada na fala da agente de comunicago do SEZ,

em que justifica sua proposta de treinamento para o setor de servigos:

“Nés temos que trabalhar com um conceito de que nos somos uma empresa de tecnologia, e
o que ¢ feito hoje estd velho amanhd. A gente tem que tabalhar com a mudanga ( faz parte do
nosso cotidiano, da nossa rotina), entdo a reciclagem é fundamental, porgue amanhd a gente
vai ter uma nova versdo de software, amanhd eu vou fer novas técnicas de vendas, técnicas
de atendimento ao cliente. Entdo é fundamental a reciclagem, nos vivemos em um ambiente
absolutamente dindmico,é preciso incorporar & cultura da empresa. E é complicado, porque
muitas vezes nos confratamos pessoas de outras dreas de telecomunicagdes, e que, portanto,
herdam uma concepgdo estética da realidade, € tem que fazer a ambientagdo da cultura.

¥

Portanto, a mudanga tem que fazer parte da nossa cultura.’



2.3.4 A POLITICA DA QUALIDADE

Este item apresenta uma descrigio da Politica da Qualidade implementada pelo
SEZ. Vale registrar alguns aspectos que caracterizaram e caracterizam  a
implementago do referido programa, na medida em que este se apresenta como um
dos elementos centrais™ do processo de racionalizagio da produgdo tal como se

configura no SEZ.

O assunto Qualidade comegou a ser pesquisado pelos agentes responsaveis pela
implementagdo do Programa da Qualidade em 1990 ( através de leituras e cursos).
Segundo o agente responsavel pelo assunto, em 1990, diante das exigéncias da
abertura comercial propiciada pelo politica econdmica vigente no governo Collor e
com a instituigio do PBQP e PNQ, as empresas foram obrigadas a formalizar nas suas

respectivas unidades produtivas a gestio da qualidade.

Fleury (1995) argumenta que o processo mais consistente de adogdo de
programas de qualidade pelas empresas(que atuam no segmento de telecomunicagOes)
ocorreu a partir do final da década de 80: “Neste momento, a pressdo por melhoria na
qualidade do produto e redugdo nos pregos jd se fazia sentir por parte da empresa estatal

compradora dos equipamentos de telecomunicagdes"”.

Em 1992 foi realizado uma auditoria interna realizada pelo proprio pessoal no
SEZ com o objetivo de realizar um diagnéstico e detectar pontos de n#o
conformidade.

Em 1993, a empresa solicitou assessoria da IBM ( Sumaré) ganhadora do 1°
Prémio Nacional de Qualidade. Foram 14 meses de trabalho, dentre os quais, nove
meses com o acompanhamento (assessoria) da IBM. Nos 5 meses subseqiientes, a
empresa realizou um processo autdénomo de aprendizado, cujo objetivo consistia no

gerenciamento dos processos que envolviam a manutengio da Qualidade.

*Dada a relevincia da qualidade no atual contexto de reestruturagfio produtiva, as politicas de gestdo
da gualidade se constitfuem em clementos centrais no processo de racionalizaciio em curso nas
empresas. A esse respeifo, consuliar texio de Valle (1994).
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Em jutho de 1994, apods trés dias de auditoria por um orglo certificador

internacional- o BVQI-, o SEZ consegue sua certificagio JSO 9001%.

A 1SO caracteriza-se fundamentalmente pela formalizagio dos processos intra-
firma, ou seja, a norma recomenda a documentagdo de todos os procedimentos
necessarios ao andamento da producBo. Assim, 2 norma € extensiva a todas as areas

da empresa.

O objetivo da norma € a garantia de umn padréo de regularidade das atividades

desempenhadas, visando a manutengdo da qualidade.

Os primeiros documentos que informam sobre a Politica da Qualidade foram
elaborados em conjunto com a alta dirego do SEZ em 1993. Foi confeccionada,
entdo, a Politica da Qualidade que contém os principios e valores que onientam o
referido Programa. Tal documento, segundo o agente responsavel pela Politica da

qualidade é coerente com a Carta de Principios elaborada pela empresa.

& A 1SO 9001, segundo o profissional que atna na 4rea da Qualidade, é mais completa que a ISO 9000,
j4 que a 9000 ¢ uma norma utilizada para a seleg3o das demais normas. As /SO 9001 a 2003 ¢ para
aspectos contratuais nas relagBes cliente-fornecedor. A /SO 9001 abrange desde atividades de projeto,
desenvolvimento de hardwares, softwares, produtos de uma maneira geral Ela avalia aspectos de
comercializaco, garantia de que sua empresa, prossegue o profissional, pode ou ndo atender o que 0
seu cliente estd precisando. A norma ¢ forte no aspecto industrial, ¢, possui alguns itens corporativos,
tais como: registros, controles de documentos gue dizem respeito a qualquer stividade. “inicialmente,
a norma ufilizava o termo produto, ¢ a designagdo produto estd sendo entendida hoje, ndo como
produtoe final, flsico, mas o produto pode ser a informagdo que vocé estd dando ao seu cliente através
de uma norma, formal ou informalmente, verbal ou ndo, tudo isso atende sobre a rubrica genérica de

produte”.
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Quadro 2.3 - Politica da Qualidade

“pOLITICA DA QUALIDADE DO SEZ”

O SEZ, empresa genuinamente brasileira, inserida no nobre mercado de telematica, ¢
que se mantém na busca incessante da exceléacia com sua Atitude de Qualidade, ¢ que tem lhe
assegurado a posigdo de lideranga no segmente de Centrais Telefonicas Piblicas, de Teleminio e
Privadas de Pequeno e Médic Porte, estabelece através deste documento, 2 sua Politica de
Qualidade para todo o SEZ.

Esta politica tem por base os seis topicos da Carta de Principios do SEZ, ou seja, o
comprometimento dos seus profissionais com a busca incessante da exceléncia, dentro de nma
postura de atuar permanentemente junto a seus clientes, criando de forma continua ¢ constante
novas tecnologias, tendo por estrutura organizacional a orientacdo centrada no seu negdcio,
horizontalizando ao méaximo todas as suas atividades, dentro de um espirito de troca equilibrada

numa parceria ganha x ganha, com seus clienies externos € internos.

Esta Atitude da Qualidade estd traduzida nos seguintes objetivos:

(i) Assegurar o integral suporte aos seus Clientes, com Exceléncia na Qualidade de Atendimento,
Assisténcia Técnica e Operacional, em produtos e servigos providos pelo SEZ.

(ii) Asscgurar o fornecimento de Produtos e Servigos com padrio de qualidade internacional, de
modo a atender as especificagdes, requisitos e, acima de tudo, as necessidades de seus clientes.

(i) Asscgurar o provimento dos recursos fisicos e financeiros para o methor desemmpenho ¢
formagdo dos profissionais do SEZ, maior patrimbnio da empresa, estimulando-0s a ama
permanente Atitude da Qualidade, refletida na exceléncia dos resultados.

(iv) Assegurar a geragdo, o intercimbio ¢ o desenvolvimento permanente de novas tecnologias que
respondam pela qualificacio permanente de scus profissionais ¢ pela exceléncia de seus
profissionais ¢ pela exceléncia de seus produtos e servigos, medidos em termos de competitividade,
desempenho e aceitaglio pelos seus clientes.

Fonte : Perfil da Empresa (1995).

A Politica da Qualidade, assim como a Carta de Principios da empresa,

possuem uma dimensdo normativa, ou seja, indicam como devem ser 0S

procedimentos.Um dos objetivos do citado documento ¢ difundir(na empresa) alguns

conceitos relacionados ao tema qualidade e assim obter o envolvimento dos
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profissionais na gestdo da qualidade. No inicio do Programa foram enviados
nominalmente a cada funcionério da empresa o documento que informa sobre a

Politica da Qualidade.

O documento citado acima tem como proposta central a atitude da qualidade.
O documento propde a cada profissional desenvolver a atitude da qualidade, isto é, a
proposta sugere que cada funcionério tenha a atitude da qualidade no exercicio de

suas atividades.

Muda a concepgBo de qualidade neste contexto, como aponta o profissional

responsavel pelo Programa:

* Quando nos estamos falando de qualidade, nos estamos nos referindo a algo muito
mais abrangente do que 56 a qualidade do produto final. Porque, na verdade o que vai para
o cliente ndo é apenas o produto (este sim tem que ter a qualidade em nivel mundial). No
entanto, incorporade ao produto, estdo outras caracteristicas, que sdo perceptiveis e que vdo
desde o atendimento na drea comercial, no pés-venda, é o pessoal de campo que faz a
instalagdo, eventualmente é o pessoal que cuida da assisténcia técnica, entdo a idéia é que a

gente tenha a atitude da qualidade de cada profissional envolvido no processa”(sic).

Um conceito fundamental dentro dos Programas de Qualidade € o de cliente-
fornecedor interno. O conceito de cliente-fornecedor interno remete &s interfaces entre
os profissionais das éreas constantes da empresa. No caso, o préximo processo € o seu
cliente, ao passo que vocé se constitui em fornecedor do processo anterior, como diz o

agente responsével pela Politica em quest#o:

“ Nos temos aqui alguns nucleos de atividades, por exemplo, nds temos aqui
atividades de projetos, atividades de produgdo, atividades de comercializagdo, sendo que

cada uma dessas atividades se relacionam, e sdo, umas clientes das outras”.

A fim de avaliar o desempenho da empresa com relagio & gestio da qualidade,
o SEZ elaborou uma série de indicadores, cabendo ressaltar que tais indicadores foram

construidos levando-se em consideragio as especificidades dos processos de cada area.

Neste sentido, nfio existem indicadores gerais, mas sim indicadores particulares

a areas de atuagdo especificas; o que difere sfo as rotinas, procedimentos e fungSes.
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“Indicadores sdo ferramenias de medigdo, no caso, relativas & gestdo da gqualidade ”,
coloca um dos profissionais da empresa. Esses indicadores, em nimero de vinte e trés,

foram construidos pelos diretores de cada 4rea da empresa.

Através de tais indicadores, pode-se visualizar o desempenho de todas as 4reas
da empresa, com relagio 4 qualidade, més a més. Cada area estabelece metas 2 serem
atingidas, como por exemplo, no caso do indicador referente & area industrial, que
pode ser visualizado nos gréficos abaixo: indice de rejeigio nos médulos (de placas

recebidas), considerando-se um periodo de seis meses, onde a meta é de 91,5%.

71



Grifico 2.4- DESEMPENHO DA QUALIDADE-

Médulos Rej. x Aprov, (Jul-Dez/95)
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Fonte: Perfil da Empresa (1995).
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GRAFICO 2.5- DE TENDENCIA

Médulos Rej. x Aprov.1995
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Fente: Perfil da Empresa (1995).

Nos graficos acima, observa-se que no primeiro més houve um indice de
rejeicdo de 30%. Nesse caso houve 70% de mddulos aprovados (sendo que a meta é
de 91,5%). No primeiro més, este fornecedor teve um desempenho considerado
abaixo das expectativas e a providéncia a ser tomada nesses casos € de indicar agles
corretivas, visando a melhoria do padrio da qualidade. No més 2 o indice de rejeicio
girou em torno de 20%, sendo que, o percentual de médulos aprovados foi de 82,4%,
aproximando-se da meta de 91,5% estipulada pela 4rea. Os nlimeros indicam que as
aghes corretivas tomadas pelo fornecedor surtiram resultados, apontando para uma

methoria da qualidade dos mdédulos fornecidos. Nos meses seguintes, os indices de
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rejeigio foram diminuindo, indicando um processo continuo ¢ sustentado de melhoria,

chegando a um indice de 96,9% no 5° més, superando as expectativas.

As metas sfo estabelecidas geralmente a cada um ano e meio, neste sentido ndo
sio estaticas, a idéia subjacente a este procedimento, segundo diretor da érea
industrial, é a de methoria continua. No caso do exemplo citado acima, durante um
ano e meio a meta vai girar em torno de 91,5%, podendo se elevar no préximo periodo

para 94%.

Um ponto que merece ser sublinhado € o fato de a empresa ter elaborado um
sistema informatizado de gestdo da qualidade, isto € , todos os dados sobre qualidade
estio disponiveis na rede da empresa. “A idéia original era de reunir, em meio eletronico,
os documentos da qualidade, quais sejam, os Manuais da Qualidade e Departamentais,
Procedimentos e Instrugdes de trabalho”, informa o agente responsavel pela elaboragio

do citado sistema.

Outro mecanismo elaborado pelo SEZ para difundir e repassar as informagdes
sobre o assunto Qualidade ao conjunto da empresa, consistiu na formagdo de um
grupo de auditores, composto por treze funcionarios da empresa (10% do efetivo), a
idéia ¢ que tais agentes se convertam em facilitadores e multiplicadores de
conhecimentos necessarios a gestio da qualidade. A realizagio de auditorias internas é
uma das exigéncias da nerms, no caso do SEZ as auditorias sdo semestrais e duram

em meédia dois dias.

E interessante observar que os critérios utilizados para a escolha desses
agentes basearam-se em caracteristicas pessoais (de personalidade), podendo ser

traduzidas no grau de aceitabilidade do profissional pelo grupo.

Os agentes responsdveis pelas auditorias passaram por um periodo de
treinamento externo (IBM) que dura em geral alguns dias. Esse grupo de auditores
treinados externamente, por sua vez, formam novos auditores gue vdo auditar
internamente, ou entfio auditar fornecedores externos. O processo de treinamento
interno consiste em seminarios que duram em média dois dias e apés essa etapa, 08
novatos acompanham trés auditorias como observadores. Na dltima etapa do

treinamento, os futuros auditores deverfo realizar uma auditoria sob supervisdo de um
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auditor experiente. Concluida essa fase, o futuro auditor esta preparado para a

realizagio de auditorias.

Existe a rotatividade dos auditores entre as areas da empresa, de modo que um
auditor n3o audita sua propria drea (devido a questSes éticas), e um auditor circula
entre todas as areas. O resultado desse processo, segundo o agente responsével pelo

assunto qualidade, ¢ a intensificagio do fluxo de informagBes.

Além da elaborago do documento que discorre sobre a Politica da Qualidade e
visando difundir os conceitos que informam a Politica da Qualidade,0 SEZ realizou a
“Semana da Qualidade” em outubro de 1993. Participaram do evento todas as
empresas coligadas e, na ocasido, foram premiados o simbolo® e trés frases escolhidas

como os mais criativos sobre a qualidade.

Até o momento (primeiro semestre de 1996), o SEZ® passou por duas
auditorias externas, nove auditorias internas, sendo que no inicio de 1996 estara se
preparando para a terceira auditoria externa. Em 1997, sua meta € concorrer ao PNQ,
cabendo ressaltar que o SEZ foi a empresa que ganhou o primeiro lugar na auditoria

da TELESP no ano de 1995,

Com relagdo ao assunto Qualidade, vale registrar que o SEZ passa por trés

tipos de auditoras:
1- Auditoria externa realizada pelo BV,
2- Auditoria externa realizada pelo STB, e

3- Auditoria interna realizada pelo SEZ.

%) simbolo vencedor representa a qualidade como um Q maitisculo com o nome da empresa embaixo.
As frases tide com mais criativas foram: frase n°l * Qualidade, a razdo da satisfagBo”; frase n®2
“Quem busca sempre qualidade, realiza a exceléncia em si mesmo” ¢ frase n°3 “Qualidade, mais que
uma meta, wn modo de fazer e viver methor” |

 Ag auditorias referem-se somente 4 empresa sediada em Valinhos. A empresa tem como mefa
prestar assessoria s Empresas Coligadas para que, ao Jonge do ano de 1996, as mesmas adquiram a
certificacfio da ISO.
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3 REPRESENTACOES SOBRE A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO
SEZ

“Oueremos entender fenbmenos sociais e nlo podemios enterdé-los sem localizd-los num esquema
de smotivacBes humanas, meios e fins humanos, plangjamento kumano, para ser breve, dentro das
categorias da agdo humana”,

{Schutz, 1976)

Este capitulo tem como objetivo realizar uma “leitura” das representagGes dos
atores. De acordo com a proposta analitica” subjacente & presente dissertagdio,
buscou-se compreender, através dos discursos™ elaborados pelos agentes, os varios
quadros de interpretaciio’’ que conferem significagdo e legitimidade as praticas
implementadas pela empresa estudada. E sobretudo neste nivel de anélise que torna-se
possivel checar a coeréncia entre o discurso {elaborado sobre o “modelo™) e a pratica

vivenciada pelos agentes em questdo.

Por outro lado, é nesta dimensio do estudo que se pode apreender os limites e
as possibilidades para o exercicio do consenso, da participagio, de formas alternativas
de regulagio dos conflitos, enfim, de uma nova ética informando a interagio entre os
atores. Importa verificar na pratica a existéncia desses elementos citados acima, na
medida em que € a presenga ou n%':o de tais elementos ( no cotidiano dos agentes) que

nos indicaré sobre a natureza dos significados engendrados no caso em estudo.

%0 termo analise a0 longo do texto pode ser entendido como um processo de construir uma leitura
de, inteypretar. A presente proposta “analitica’estd coerente com uma determinada concepglio
tedrico-metodolégica a interpretativista,

“De acordo com o que j4 foi explicitado na introdugic a esta dissertagio, a fala dos atores , nio sdo
tomadas come dados em si, mas sim, como dados significativos para compor um guadre de
interpretagiio do processo estudado. A respeito dos procedimentos que orientam a aproximagc com
o objeto de estudo, coleta de dados e posterior interpretagio desses dados, a sugestio de Dwyer (1991,
p.162) é significativa: “The knowledge and orientations of actors form an integral part of the social
relarions. Thus, understanding of the role of social relations can only be achieved when the subjective
meanings states of these actors are considered (..} This reference does not imply, however, that an
actor’s first impressions in a guestionnaire or in a interview provide “meaning”. Rather, such
impressions are to be compared and confrasted, through a research process, with the meanings of the
other actors and with analyses buill up in lerms of theory that appear o be cousally adeguate”,
Tgobre o conceito de quadros de interpretagfo, consultar Geertz (1978).
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A estratégia narrativa adotada nesta pesquisa consiste em apresentar os temas
abordados pelos atores em seus respectivos discursos e, a partir dos mesmos,
apreender a articulagio entre o discurso e a pratica relacionada aos agentes envolvidos

no processo em estudo.

As entrevistas franscritas abaixo s#o de funciondrios e diretores que
desempenham diversas atividades dentro da empresa. As entrevistas foram separadas e
agrupadas de acordo com os temas’ suscitados pelos funcionarios contendo, desse
modo as questSes por eles explicitadas. Segue-se uma série de depoimentos onde se

assegurou o anonimato dos entrevistados.

A fala dos atores sugere que os conceitos de parceria e relagdo de troca
permeiam todos os discursos, ¢ que se enfatiza sdo as dimensBes do processo
participativo. Nesse sentido, os temas sublinhados pelos agentes em questdo

relacionam-se aos diversos aspectos do processo em estudo.

De acordo com o que ja foi exposto no capitulo segundo desta dissertacio, a
empresa implementou a gestao participativa enquanto politica de gestio da forga de
trabatho. Assim, na empresa estudada, a participa¢8o dos funcionérios efetiva-se em
dois niveis: participaciio nos resultados da empresa e participaciio nos processos

decisérios.

Os principios que norteiam a gestdo participativa no SEZ estio expostos na
Carta de Principios da empresa’”. No entanto, a participagio tal como esta exposta no
citado documento ndo esclarece sobre a matureza da participacio, ou seja, ndo
esclarece sobre as possibilidades e os limites do gerenciamento participativo, assim
como se cristaliza no SEZ,

A apreensio da natureza da participaglo, isto é, o processo participativo tal
como é experimentado pelos agentes envolvidos, requer que se considere na analise as

representacdes que os atores elaboram sobre o mesmo.

"1 A separaghio dos temas foi realizada para fins de andlise ¢ exposigdo, na medida em que esses temas
aparecem nas representagles dos atores de forma interrelacionada, formando, portanto, um quadre de
interpretaglio coerente.

"*Conferir quadro da pg. 54.
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3.1 Conceito de Parceria: Participacio nos Resultados

Da perspectiva da empresa, a idéia que o participacionismo procura passar € a
de parceria, sfcios no empreendimento. Neste sentido, de acordo, com um dos
diretores do SEZ, a internalizacio desse conceito por parte dos funcionarios €

fundamental para que haja de fato trabatho engajado:

“Eu costumo dizer que somos todos agui no SEZ parceiros, e a gente estd direto

batendo nesta tecla, no conceito de parceria’.

A importincia do envelvimento do trabalhador com as metas propostas pela
administra¢@o pode ser identificada no depoimento deste outro diretor quando discorre

sobre 0 mesmo tema (parceria):

“[...] entdo quando a empresa toma a decisdo de pegar parte do faturamento e divide
com os funciondrios significa que ele estd buscando um equilibrio na relagdo de troca,
afravés de um pagamento mais justo, entdo ele tem um resultado fantdstico, mesmo falando
em resultados econdmicos propriamente ditos. Isto porgue, socios rendem muitos mais gue
Jfunciondrios, na medida em que ele participa dos resultados, ele consegue uma identificacdo
muito maior, e, com isso, um comprometimento muito maior. Ndo basta vestir a camisa, tem
gue suar, vai mais além da identidade, é suar para aumentar o patrimdnio dele; porque
isso vai retornar para mim de alguma forma, claro que na proporgdo da participagdo de
cada um, de acordo com sua posigdo dentro da empresa”. (sic)

Na fala acima nota-se que, através da nogo de parceria, a empresa busca
motivar® seus funcionirios na direcio da eficiéncia empresarial, porque “sdcios
rendem muito mais que funciondrios”, e, “na medida em que ele participa dos

resultados, ele consegue uma identificagdo muito maior”.

Nessa empresa a busca do envolvimento do trabalhador com suas respectivas
praticas estd intimamente relacionada com a busca da eficiéncia empresarial, que por

sua vez, esta em fungdo das regras de competi¢io estabelecidas neste segmento de

™ Grande parte dos autores que tratam das inovagdes organizacionais afirma gque as empresas
procuram © envolvimento dos trabalhadores com suas respectivas metas, oferecendo-thes
conirapartidas. A respeito das contrapartidas, consultar capitulo HI de Coriat (1994), que discorre
sobre os sistemas de incitagBes que carscterizam o modelo japonds. Para wna caracterizacio do caso
brasileiro, consultar Humphrey (1993 e 1994a).
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mercado’’, Nesse sentido, de acordo com os diretores do SEZ, a otimizacio da

produgio” ¢ fundamental para a empresa manter-se no mercado.

Do ponto de vista do funcionario, este tem a consciéncia de que sua condigiio
de parceiro significa aumentar o patrimOnio dele ( do empresario), o que implica no
retorno de alguma forma para ele mesmo (funcionério), como aparece na fala do

diretor:

“Ndo basta vestir a camisa, tem que suar, vai mais além da identidade, é suar para
aumentar o patrimonio dele; porgue isso vai retornar para mim de alguma forma, claro
que na proporgdo da participagdo de cada wm, de acordo com sua posigdo dentro da

Empresa”.

O SEZ adota uma estrutura organizacional extremamente enxuta, operando
com um namero reduzido™® de funcionarios. Por outro lado, produtividade(nessa
empresa), quer dizer, produzir da primeira vez com qualidade ¢ dentro de prazos
comprimidos, 0 que demanda do funcionério uma dedicagio maior, como afirma o
diretor no depoimento citado acima: “ nfio basta vestir a camisa, tem que suar”, A
estreita relagdo entre produtividade e qualidade é representada deste modo na fala de

um dos funcionarios:

“No SEZ, o volume de trabalho é muito grande, entdo vocé tem que ser dgil, fazer
bem feito da primeira veg e ndo errar”.

MFleury (1995, p. 16), analisando a transigdo para um novo padrio de competitividade no cendrio de
abertura da economia pés-Collor, afirma que hd uma interrelagio entre nichos de mercado e padries
de competitividade ¢ cita o caso da indistria de telecomunicagles: “In the telecommunications
industry, the field is composed of large firms, especially transnational subsidiaries Competition is
being established af the third stage: costs, quality and time. The market is monopsonistic: Brazilian
Telecomms { EMBRATEL) and its regional affiliates.In addition, the product has specific features: it
has been developed by EMBRATEL in close interaction with the maufacturing firms. Currently, the
companies have products which present the same price and quality standard. The differential is time
Jor production and for delivery. One firm in the sample had reduced production throughput time from
42 to 4 days and was in the processof reducing lead time ( from contract io final delivery) from 18 to
5 months ( they were already reaching 11 months). Their competitive advanlage is to deliver a
satandard product earlier, so their cusiomer can receive their revenues faster”.

POtimizagio da produgdc é concebida nesta dissertagio como produtividade ¢ qualidade dentro de
prazos praticados no segmento de mercado de comuragfo, sende gue os conceitos de produtividade e
qualidade s&o concebidos tal como representados pelos atores.

TNas tabelas 2.1, 2.2 € 2.3 pode-se visualizar o niimero de profissionais alocados nas atividades
industriais ¢ de deservolvimento do produlo.
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A concepglo de qualidade se altera na empresa investigada, na medida em que
esta ndo é mais controlada através de um departamento de controle da qualidade, mas
sim, “deve ser” controlada no exercicio da atividade de cada agente envolvido no
processo, como afirma o agente responsdvel pela implementagio da Politica de
Qualidade no Sez:

“A gesto ds qualidade ¢ um conceito muito mais abrangente do que 56 o controle
do produto final, porque na verdade, o que vai para o cliente é muito mais que o produto
final. Incorporado ao produto vdo outras caracteristicas, que sdo perceptiveis aos clientes,
como: desde o atendimento na drea comercial, no pos-venda, na instalagdo , na assisténcia
técnica, entdo aidéia, é que a gente tenha a atitude da qualidade de cada pessoa envolvida

no processo’.

Pode-se notar que a atitude da qualidade deve permear todo o processo,

obviamente que este processo ndo ¢ automatico, como diz o profissional:

“ A politica da qualidade é um norte, porque nos acreditamos que a difusdo da
atitude da qualidade ¢ um processo gradual, que serd desenvolvido no cotidiano da empresa.
Nao obstante, o processo ji gerou resultados positivos , que podem ser visualizados através
da analise do comportamento de alguns indicadores, tais como: reclamagdo de clientes- de

margo de 94 a margo de 9,5, houve uma reducdo de 25% de reclamagies ™.

Um conceito fundamental dentro dos programas de qualidade ¢ o de cliente-
Jornecedor interno, como informa o responsivel pela politica da qualidade: “Nds
femos aqui na empresa alguns nucleos de atividades . Por exemplo, nés temos aqui
atividades de projetos, atividades de producdo , atividades de comercializagdo , cada uma
dessas atividades na verdade se relacionam, e , se constituem umas clientes e fornecedores

das outras”.

A atitude da qualidade requerida de cada agente envolvido no processo de que
fala o profissional acima estd intimamente relacionada ao engajamento e tal
engajaments pressupde uma intencionalidade por parte do agente. Qu seja, o
agente tem que ter 2 intenclo de. Como bem coloca o reponsivel pelo treinamento,
“a responsabilidade tem que partir de vocé”. O controle sobre a qualidade ndo é

exigida de fora, mas sim , é uma atitude que tem que partir do agente.
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Quando o funcionario diz que o volume de trabalho é muito grande, esta se
referindo & extensdo da jornada de trabalho (ficar além do hordrio estipulado) e a
intensificagdo do trabalho (diminuigio das porosidades e aleatoriedades), processos
que se desencadeiam em fungiio das exigéncias dos clientes (no caso do STB) em

termos de prazo e qualidade.

Com relagio a extensdo da jornada de trabatho”, esta pode ser melhor
visualizada na 4rea industrial, em que o ciclo de produgio™ ¢ de 85 dias, a partir da
assinatura do contrato, €, com 0(zero) material no estoque. Nesses 85 dias, configura-
se o que Harvey” (1993) chama de compressio do tempo da produgdo em um

contexto de acumulagio flexivel.

Neste prazo toda a empresa se mobiliza para cumprir os termos do contrato. E
nesse contexto que a produtividade esta ligada 4 qualidade- produzir da primeira vez
com qualidade. Nesta etapa do ciclo da produgio, as atividades que giram basicamente
em torno da montagem e do controle da qualidade, estio concentradas na area

industrial.

Durante esse periodo de 85 dias ocorrem os picos de producgio, momentos em
que os funcionarios devem intensificar o trabalho pois, como a empresa opera com um
numero reduzido de frabaihaéeres, ¢ preciso também estender a jornada de trabalho.

Essa compressio do tempo de produgBio € percebida pelos atores como
condigio da gestdio participativa e da estrutura enxuta adotada pela empresa, sendo
que & contrapartida se traduz na instituicio de um sistema de compensagBes de

natureza monetaria e simbdlica.

"Por exemplo, na 4rea industrial a jornada de trabatho ¢ de 8h30min. Porém, em momentos de pico
de produgio os técnicos trabatham em torno de 15 horas. O total acumulado no ano, segundo um dos
funciondrios di uma meédia de 300 Wano, comsiderada alta. Os picos de produclio geralmente
acontecem a cada 1 més.

780 ciclo de produgdo, tal como se configura na 4rea industrial, foi descrito no capitulo segundo
da dissertacdo.

0 conceito de compressio do tempo-espago, ‘Pefere-se  a processos que revolucionam as
qualidades objetivas do espago e do tempo a ponto de nos forgarem a alterar |, as vezes radicalmente
o modo come representamos o mundo para nés mesmos. A palavra “compressdo "é utilizada pelo fato
de haver forte indicios de que a historia do capitalismo tem se caracterizado pelc aceleragio do
ritmo da produgdo ao mesmo lempo em que vence as barreiras espaciais em tal grau GuE por vezes o
mundo parece encolher sobre nés” (Harvey,1993).
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A nogio de contrapartidas’ nos remete a0 segundo tema explicitado nos
depoimentos dos agentes em questo: Intensificaciio do trabalho e participacdo nos

resulfados.

®*Contrapartidas no presente estudo ¢ concebida de acordo com as formulagles de Coriat (1994) ¢
Bumphrey (1994 ¢ 1995),
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3.1.2 Nogio de contrapartidas: intensificagfio do trabalho e participaciio nos

resultados

Através dos depoimentos apresentados abaixo, ficam mais claros os termos nos quais

se apdia a nogfo de parceria de que falam os agentes.

“A filosofia da empresa é trabalhar com uma mdquina enxutq, enido hd uma
sobrecarga de trabalho que é um meio para atingir o objetivo; os funciondrios trabalham
mais que 8 horas, ds vezes aos sabados e domingos e ndo tem extra. Mas a sobrecarga é
consenso, porgue j& que hd participagdo nos lucros da empresa é preciso dar tudo de si.

Numa filosofia enxuta de maguina enxuta , trabalha-se com um minimo de funciondrios”.

“Aqui o hordrio é flextvel, ndo tem hora extra, as horas que vocé trabalha a mais sdo
pagas em dias de folga; vocé tem que trabalhar para atingir a meta no hordrio de trabalho,

realmente a gente trabalha muito, mas a sobrecarga faz parte da gestdo™.

“A gestdo participativa no Brasil é um mero incentivo, forgando o funciondrio a
produzir mais; como a idéia é dé mais quem recebe, o funciondrio produz muito mais,
porque ele sabe que quanto mais ele produzir, mais vai reverter em IP para ele
mesmof(...)sem a gestdo participativa, a sobrecarga de trabalho ndo funciona, a produgdo

seria mais lenta. A nivel de Brasil, é a inica empresa em que a gestdo funciona’.

Nas falas acima, pode-se identificar que nas representagGes dos agentes a
intensificac@o/ extensdo da jornada de trabatho e participacio nos lucros séo dois lados
de uma mesma moeda. Os atores referem-se, em seus depoimentos, a “filosofia” da
empresa: “operar com uma maquina erxuta’, que implica a contratag@o de um namero
reduzido de funcionarios. Desse modo, a intensificagio do trabalho aparece como um
meio para se atingir um objetivo. Nesse momento, os atores estdo se referindo ao
cumprimento das metas semestrais, que s&o acordadas no inicio de cada semestre entre
funcionarios e alta direcdo. Tal acerdo implica, entre outras coisas, uma adesdo por
parte do funcionério guase incondicional is “regras do jogo” estabelecidas pela

empresa.

“Regras do jogo” que implica a produglo de um consenso com relagdo as

metas de produtividade, isto é, quanto produzir em um semestre. Ao se definirrem as
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metas consensualmente, os funcionarios tém autonomia para montar estrat€gias para o

cumprimento de tais metas.

No entanto, observa-se que os funcionérios identificam na pratica uma
contrapartida “real” & intensificagfio do trabatho e a0 engajamento, a participaciio nos
resultados, tal como sublinha um técnico que atua na area industrial “no final do ano

dd uma diferenga de 4 a 5 saldrios a mais”.

Percebe-se que nesse contexto, & nogo de parceria ¢ entendida como um
condicionante: “eu me disponho a executar o trabalho dentro do que me é exigido se a
empresa retornar de alguma forma em meu beneficio pessoal”.

A intensificagio dos processos de trabatho s6 faz sentido(no sentido de adquinr
coeréncia aos olhos dos atores) na medida em que os atores interpretam esse processo
contextualizando-o dentro do segmento de mercado em que a empresa atua, onde sdo
praticados prazos agressivos. A esse respeito, a expressao “eles querem para ontem”
{referindo-se aos prazos estabelecidos), utilizada pelos atores, € elucidativa.

Dadas as caracteristicas do mercado em que a empresa atua , convém notar que
os prazos sio estabelecidos pelos demandantes, portanto, as regras da competigdo
nesse setor sio ditadas pela capacidade das empresas responderem satisfatoriamente
em termos de prazo, qualidade e pregos. Neste sentido, nas ocasides em que a
demanda ¢é alta, faz-se necessério acelerar o ritmo de produgio, como percebe-se na
fala da funcionaria:

« Se 10 mil terminais j& estdo vendidos, entdo a producdo serd de 10 mil
terminais”.

Por outro lado, o consentimento em relagiio a essa pratica existe na medida em
que os agentes concebem a participagio como uma relaciio de troca, como pode-se
observar na fala de um dos funcionérios: “em troca de uma dedicagdo maior, eu
entendo que alguns dos meus interesses estdo sendo contemplados nesta politica de
gestdo”. A relagdo de troca a que se referem os agentes pode ser perbecida mais

claramente, no depoimento abaixo:

“Ey trabalho gs vezes 15 horas por dia, inclusive aos sabados , domingos e feriados,
eu me mato, mas vale a pena, eu ganho CR$X,00, tenho UNIMED, gasolina para o

carro,etc... Teve um dia que eles me ligaram no feriado e eu fui, vocé tem que ter o espirito



do SEZ, tem que ter disponibilidade de horario, quem nde tem esta disporibilidade ndo tem
vontade de trabalhar”.

Esse algo em troca que o funcionario diz receber indica que a empresa tem
procurado de algum modo realizar uma composic3o entre 0s seus interesses, que
consistem na otimiza¢do do processo produtivo, com os interesses dos funcionarios,
que sio contemplados {(se ndo todos, pelo menos parte deles) no sistema de
recompensas monetaria e simbolica instituido pela empresa. Tal sistema diz respeito a
participago nos resultados e ao conjunto de beneficios sociais (transporte gratuito,
refeigdo e assisténcia médica e odontoldgica extensiva aos dependentes). Importa
registrar aqui o seguinte fato:grande parte das empresas que dizem adotar a gestdo
participativa, nfio se instituiu a participago nos lucros e ou resultados.* Dessa forma,
a participagfo nos resultados da empresa, por si 80, j& ¢ um motivador, como diz um
funcionario da area industrial:

“no final do ano dd uma diferenca de 4 a 5 saldrios, e, isto faz diferenca no
orcamento pessoal”,

Os atores referem-se a relagio de troca e ao conceito de parceria, destacando
varios aspectos considerados relevantes. Nos depoimentos citados acima, a tbnica da
participagdo e relagdo de troca estd ancorada na participagdo nos resultados da

empresa.

® A participagdo dos funcionarios nos lucros ou resultados da empresa é apenas um aspecto da gestio
participativa, que por sua vez ¢ uma pratica muito mais abrangente. Segundo entrevista de um dos
diretores do SEZ, o lucro € umn dos resultados da empresa. No caso estudado, os funciondrios
participam dos resuliados da empresa, que s¢ constitui em um elemento mais amplo. Segundo
reportagem da Folha de S8o Paulo do dia 04/02 de 1996, a participacdo dos funciondrios nos lucros ou
resuliados desvinculada da remuneragfo estd assegurada no texto da ConstinzicBo de 1988, artigo 7,
inciso IX, Albuguergue {1991), diz que embora a participaclio esieiz prevista em lei desde 1946,
numea foi regulamenisds nem colocads efetivamente em pritica, com & copivéncia tanto dos
sindicatos como do governo e dos empresirnios.
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3. 2 Participagiio e o Conceito de Profissionalismo

Na dimensdo do processo participativo descrito nos sub-itens 3.1 € 3.1.2, a
convergéncia de interesses estd mais associada a participagio nos resultados da
empresa, porém existe outra dimensio do processo em que a convergéncia de
interesses est2 ancorada com a busca da exceléncia e ao conceito de profissionalismo.
Tais dimensSes sio concomitantes ( no sentido que se interseccionam ao longo de
todo o processo), no entanto, para fins de exposigo, elas sdo descritas separadamente.

E importante observar que o aspecto ressaltado no que diz respeito ao conceito
de parceria depende, entre outras coisas, da fungdo que o agente ocupa no Processo
produtivo. Os agentes alocados nas atividades industriais, comerciais e administrativas
geralmente apontam o aspecto da participago nos resultados como sendo a base para
a parceria. No entanto, segundo a perspectiva dos engenheiros alocados nas atividades
de desenvolvimento do produto, a tOnica da participagiio esta ancorada na busca da
exceléncia , como ressalta um dos diretores :

“Existem 3 coisas que vocé estd preocupado como funciondrio: saldrio, estabilidade
e orgulho profissional. Se vocé faz um trabalho bem feito ,e , isto é reconhecido, entdo vocé
tem orgulho profissional, este fator em certas categorias é muito imporiante, obviamente,
voce vai ter uma gradagdo de poder aguisitivo, por exemplo, para um engenheiro de alto
nivel o orgulho profissional é mais importante que o saldrio, porque o saldrio dele jd é
razoavel, j& um elogio por um trabalho bemfeito, ou um trabalho bem feito por si sd , jd é
mutito importante, agora numa linka de montagem jd acontece o conirdrio, um aumento de
saldrio satisfaz muito mais do que um elogio” .

Para os profissionais que atuam na atividade de desenvolvimento o aspecto
relavante no processo participativo transcende a recompensa em termos monetarios, na
medida em que suas demandas, na maioria das vezes, referem-se a recursos para fazer
“um trabalho bem feito”. Tais recursos consistem em recursos fisicos, humanos,
informagbes, (através de cursos de atualizagdo) e autonomia profissional.

O compromisso, no caso dos engenheiros alocados nas atividades de
desenvolvimento do produto, é com o trabatho em si e com as condigdes para o seu
desempenho, que em ultima instdncia tem a ver com a carreira profissional do

engenheiro™. E fundamentalmente através do exercicio de suas atividades que o

B\esse sentido, a adesdo desses profissionais As praticas implementadas pela empresa podem ser
interpretadas levando-s¢ em comia o compromisso desses agenies Com suas respectivas carreiras.
Zussman (1985, p.229-230), coloca que “ More generally, the career links the past, present, and
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engenheiro se desenvolve profissionalmente, portanto o compromisso desse estrato de
trabalhadores tem a ver com suas respectivas carreiras profissionais. Nesse contexto,
torna-se inteligivel a fala do diretor:

“para um engenheiro de alto nivel o orgulho profissional é mais importante que o
saldrio, porque o saldrio dele jé é razoavel, j& um elogio por um trabalho bem feito, ou um
trabalho bem feito por si 56, jd é muito importante”,

Portanto, a tdnica que move um engenheiro extrapola os interesses econémicos
propriamente ditos, que podem ser traduzidos nas demandas por condig¢es de
realizagio de “um trabatho bem feito”. Obviamente que o interesse econdmico conta
também no caso dos engenheiros. No entanto, o aspecto relevante ressaltado por esse
estrato de profissionais diz respeito s condigBes de trabatho, como aponta um técnico

alocado na atividade de desenvolvimento de produto:

“ Na gestdo participativa vocé pode discutir (em tese), todos os aspectos sobre
gualguer coisa, no entanto, a discuss@o ¢é mais ambiente de trabalho, equipamentos,
condigBes de testes, melhoria das condi¢des de trabalho, que resuita em melhoria para a

empresa, e para vocé, isto é, melhoria em termos profissionais-, para seu ego’.

Observa-se na fala acima que, em fese na gestfio participativa pode-se discutir
sobre qualquer coisa. No entanto, na pratica, os temas® que sio colocados para a

discussio geralmente t€m a ver com a otimiza¢do do processo produtivo.

Como mencionado anteriormente, a convergéncia de interesses entre a empresa
e funcionarios assume diversas facetas e assume contornos diferentes para os atores .
No caso dos engenheiros alocados nas atividades de P&D, a base sob a qual ancora-se
essa suposta convergéncia refere-se ao compromisso do engenheiro com o trabalho em
si, com sua carreira profissional. Neste sentido, os inputs que esses profissionais
oferecem 2 melthoria da qualidade dos produtos, ou a redugio de custos, facilidades,
agregagdo de novos servigos, enfim, todas esses procedimentos sBo elementos

inerentes a sua fungfo.

Quanto ao compromisso com a qualidade, esse aparece nas representagdes dos

agentes como uma coisa ja dada a priori, como um elemento inerente ao exercicio de

Juture. By rewarding acumulated education, experience, and service, the career links the present o
the future™.
#0s temas agendados para 2 discussio nas reunides de integragho estfo exposios RO ATEXO.
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sua profissdio: “Se o cara é profissional, procura fazer bem feito da primeira vez”. Tal
orientag@o dos engenheiros vai ao encontro  do compromisso com a exceléncia,

exposto na Carta da Principios da empresa.

Nota-se, portanto, que a identidade desse estrato de profissionais € com um
ethos que remete a uma determinada identidade sdcio-ocupacional, a dos engenheiros.
A identificagBo com a empresa deve-se, em Gltima instncia, ao fato de a mesma ser

uma EBT, formada por engenheiros.
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3.3 Reunides de Integracio: A Construgio da Identidade da Empresa

Na empresa estudada, instituiu-se um espago para o debate e argumentagio,
ou seja, para a participagio dos funcionarios nos processos decisérios, qual seja, as

“reunides de integragdo”.

As reunides de integragio sfo, em tese, espagos autorizados para o debate e
argumentacio. No entanto, na pratica, observa-se que tais espagos constituem-se em
espagos ritualizados®, na medida em que se busca a construgiio da identidade da
empresa (o que diferencia essa empresa de outras), através da sensibilizag3o dos atores

em torno dos principios e conceitos constantes da Carta de Principios da empresa.

Tais reunmdes acontecem, em média, a cada 2 meses e nessas ocasiSes as
atividades industriais sdo paralisadas ¢ toda a empresa é convidada a participar dos
“debates”. As reuniSes acontecem na sede da empresa em Valinhos, tendo duragio de,

aproximadamente, meio-periodo.

Nesses eventos, ha uma espécie de cerimOnia de abertura que se inicia com a
fala do diretor presidente. Nesse momento, o discurso de BM,, tem como objetivo
informar os funcionérios sobre questSes relativas a performance da empresa, tais
como: quanto a empresa produziu, quanto vendeu, posigio no mercado, situagio

financeira da empresa e informagdes sobre a economia do pais.

Nestas ocasides, reconta-se o “mito” de origem da empresa, sua trajetéria da
garagem até a atual sede da empresa em Valinhos, destacando-se os periodos dificeis
e as “batathas” ganhas:

“ O comego como todo comego foi muito dificil: 16 horas de trabalho didrio, aos
sabados , domingos e feriados. Mas depois de vencer algumas barreiras burocrdticas,
conseguiamos, apos um ang infeiro de jornada ininterrupta, homologar a primeira central

telefonica publica CPA de 16 bits inteiramente desenvolvida no Brasil.”

A construgio da identidade da empresa passa pela reafirmagio do SEZ como

uma empresa que contém caracteristicas de uma EBT, ou seja, de uma empresa

**Tais Reunides podem ser consideradas como “rituais” que visam reforcar a coesdo dos funciondrios
&0s valores da cmpresa,
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formada por engenheiros e que desenvolve tecnologia de ponta genuinamente
nacional. O fato de a empresa desenvolver tecnologia de ponta traz implicagbes-, em
primeiro lugar, essa caracteristica da empresa (produzir tecnologia de ponta), é o
principal fator para a sobrevivéncia da mesma em um “mercado de gigantes’-,

expressio essa utilizada pelos agentes a0 representarem a sobrevivéncia do SEZ.

Em segundo lugar, o desenvolvimento de tecnologia de ponta estd associada,
nas representagdes dos agentes, a construglo da capacitagio tecnologica nacional, via
desenvolvimento de tecnologia intra-muros, © que engendra nos agentes sentimentos
de natureza nacionalista®. Dutra(1990), reporta que as empresas nacionais que operam
em segmento de ponta mobilizam o discurso da capacitagio tecnologica nacional,
sendo que tal discurso € visto com simpatia pela comunidade de profissionais técnicos

identificados com os objetivos de desenvolvimento politico-econdmico do pais.

Nessas reunides, busca-se a construgdo da imagem®™de uma empresa
“moderna”, “avancada”, “ousada” e “arrojada”, que sdo os adjetivos mais utilizados
pelos funciondrios para qualificarem a empresa. Busca-se sobretudo, construir a
imagem de uma empresa voitada para o futuro, para o terceiro milénio, como

sublinha B.M. em seu discurso.

A imagem da empresa esta diretamente associada ao tipo de produto que

vende: tecnologia. Nesse sentido, a concepgiio de tempo-espago® e de realidade estio

®5A esse repeito, a fala de um téenico alocado nas atividades de desenvolvimento de produto é
esclarecedora: “Eu sou nacionalista , en sinto que estou dando uma contribuiclo importante av meu
pals em termos de capacitagdo tecnologica”.

%Segundo o agente responsavel pela estratégia de marketing do SEZ, com relag3o 4 construgio da
imagem da Empresa, um dos principais pilares € o fato de tal empresa ter sido fundada por 7
engenheiros que atuavam no segmento de telecomunicacdes, dai a imagem que procura se passar € de
uma empresa de alta tecnologia (intensiva em tecnologia), tecnologia construida endogenamente, isto
¢, tecnologia 100% nacional competindo em um mercado de gigantes. Importa, sublinha o agente,
ressaltar 2 gualidade dos produtos fabricados no SEZ, via certificagio da ISO 9001

Harvey(1993, p.189-190), defende a tese de que estdo havendo transformagSes profundas nas
praticas culturais e politico-cconbmicas, sendo que, tais transformacles estio intimamente
relacionadas & maneiras dominantes de experimentacdo do tempo ¢ espago. O que interessa reter do
pensamento de Harvey para a argumentagho desta dissertagfo , € a associagio dos modos de
representagio do tempo-espago com as novas praficas de organizacdo do processo produtivo, mais
especificamente com a propria dinfimica do processo denominado pelo autor, de compressdo do tempo
de produglio. Na introdugdo 4 parte IH da condigBo pds-moderna, Harvey afirma que, o modo como
representamos o teINpo € O espago ma feoria importa, visto afetar a maneira como nos € os outros
interpretamos ¢ depols agimos com relacio ao mundo. “Como o capitalismo foi (e continua ser} um
modo de produgdo revoluciondrio em que as prdficas € processos materials de reprodugdo social se
enconlram em permanente mudanga, segue-se que fanto as gualidades objetivas como os significados
do tempo e do espagc ifombém se modificam. Por oufro lado, se o avange do comhecimento (
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marcados fundamentalmente pelo dinamismo e avango da tecnologia. Portanto, em
suas representagdes os atores referem-se a volatilidade dos processos intra-firma,
como um processo naturalizado na medida em que trabalham com a idéia de que a
noglo de mudanga e velocidade devem estar incorporados ao cotidiano. Tal idéia
cristaliza-se nos prazos a serem cumpridos pelos atores. prazos para o
desenvolvimento de novos produtos; prazos para os testes das placas, prazo para a

entrega de centrais, prazo para se pesquisar novas tecnologias etc...

Neste sentido, os atores concebem a realidade como sendo inerentemente
dinimica. Q proprio método empregado para produzir, inspirado no JIT, ja implica que
os atores terdo de aprender a lidar com a volatilidade dos processos e a obsolescéncia
das novas tecnologias que decorrem do processo de compressdo do tempo da

produgio e da propria dindmica do avango tecnologico.

Contudo, observa-se que nesses eventos nfo existe a formulagdo conjunta
(entre a dirego e os funcionarios) de questdes que devem ser inseridas nas agendas de

debates, como sublinha um dos diretores da empresa:

“Existe por parte dos funciondrios um comprometimento com as decisdes. Aqui a
gestdo ¢ um negécio organizado, porque do contrdrio a empresa ndo teria comando. A
diregdo estimula, comanda, dd o norte, em que diregdo devem olhar, da as diretrizes. Existe
um consenso uma votagdo pela maioria. Aqui é um contexto de democracia, debatem-se as
metas da empresa que ndo sdo quaisquer uma, porgue devem estar dentre as norteadas pela
diregdo”.

Fazendo uma leitura do depoimento(acima), nota-se que a participagio
acontece sobre bases pré-estabelecidas pela direcio, ou seja, o que existe de fato é
um comprometimento com as decisGes tomadas, no sentido de existir um
assentimento por parte dos funciondrios em relacgfio as praticas implementadas

pela empresa,

Percebe-se que a construgBo do consenso ( nesta esfera da participagio)

acontece em tormo de metas pré-estabelecidas pela diregio. A argumentagdo e votagiio

cientifico, técnico, adminisirative, burocrdtico e racional) é vital para o progresso da produgdo e do
consumo capitalistas, as mudangas no nosso aparato conceitual (incluindo representagbes do espago
¢ tempo) podem ter conseqiiéncias maierigis para g vida didria.
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pela maioria acontece sobre temas propostos pela empresa. Esse € o conceito de
democracia contido na fala; dai, ndo serem discutidas quaisquer propostas. Os temas
das discuss®es devem estar inseridos no conjunto de temas previamentes selecionados
pela empresa. No entanto, da perspectiva de um funcionario, s6 o fato de todo mundo
ser chamado a opinar significa que as metas sdo tragadas pelos funcionarios, como

aparece na fala abaixo:

“Nas reunibes participam todo mundo, discute-se saldrios, apresemtagdo de

funciondrios, IP, sdo os funciondrios que tragam as metas, todo mundo vota™.

Portanto, nessas reuniSes sio reafirmados os valores caros 3 empresa, que
estdo expostos na Carta de Principios da empresa. Nota-se entlio, que essas ocasides
pouco tem a ver com o debate e argumentagiio. Com relaglo a este Gltimo ponto, o
que existe de fato, € que tais reunibes se convertem em espagos ritualizados e de

legitimagdo de decisbes tomadas previamente.

Se se pretende identificar a participagio e a construgBo de um suposto
consenso neste espago autorizado para o debate e argumentagio, corre-se o risco de

ndo localiza-los.

LY

Alguns autores®™ que se “filiam” 3 vertente francesa da sociologia do trabalho
apresentam a seguinte argumentacdo: a de que em um contexto de reestruturagio
produtiva existiria a possibilidade da construgio de um consenso apoiado em bases
comunicacionais, ou entfo, de um processo interativo orientado por uma logica

simbolica na esfera da produggo.

A questdo que se coloca neste item da dissertagio com relag3o a natureza da
participagio e do consenso engendrado ( no caso estudado) remete a possibilidade da
construgiio de um consenso apoiado em bases comunicacionais ( livres de coergio e
violéncia) no interior da empresa capitalista, logo, um espago inerentemente
estruturado por relagbes de poder. Ou entdo, utilizando as categorias formuladas por

Habermas *a questio que se coloca ¢é da possibilidade da construgio de um consenso

® Autores como Zarifian (1994), Dejours (1993), Gautrat (1992), Chanlat {1993) ¢ Valle (1 989), que
s¢ inspiram na teoria do agir comunicativo de Habermas ( 1987) .

**Em Habermas temos a sociedade concebida como sisiema & mundo da vida , sendo que o sisterna é
constituido de dois subsisicmas: subsistema polftico ¢ <condmico. No subsistema econdmico,
predomina a logica da integracBo sistémica e a sglo ingtrumental coordenads pelo mecanismo de
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fruto da argumentagdo racional, na esfera da produgio, esfera pertencente a0 sistema
em que ¢ mecanismo de coordenagdo da a¢o € o dinheiro e o poder. No item seguinte

retomarei esta questio.

Muito embora as reunides de integragBo, enquanto espagos autorizados para o
debate e argumentacio, assumam na prética caracteristicas de espagos € momentos
ritualizados, nfo significa que na empresa em questio, nio exista a participagiio. O

que se constata a partir da pesquisa empirica € que existem esferas de participacio.

A participag#o e a construgio do consenso efetivam-se em outras dimensdes do
gerenciamento participativo, neste sentido, ndo existe um momento especifico em que

sio costurados os acordos, ou ainda, em que ocorra a participagdo dos funcionarios.

Os acordos entre empresa e funcionarios s8o costurados desde o momento de
admiss3o do funcionario e se desenrola ao longo de suas atividades dentro da Empresa.
Assim, a fabricaglo de acordos entre a diregdo ¢ os funciondrios é um processo

subjacente i prética participativa no dia-a-dia da empresa.

poder ¢ dinheiro (subsistemna econdmico, agdo instrumental coordenada pelo mecanismo de dinheiro ¢
propricdade- subsistema politico, aglo instrumental coorderada pelo mecanismo de poder). No mundo
da vida predomina a 16gica da aclio comunicativa , onde ¢ mocanismo de coordenacio da agio é a
solidariedade, onde predominam as formas de comunicaglo livres da dominagio ¢ da forga. No
entantc, é importante sublinhar que a distingfo ¢ fundamentalmente analitica, na medida em que, na
realidade existe 2 influéncia dos subsistemas regidos por meio no mundo da vida, distorcendo,
portanto, a comunicago. Por outro lado, podem existir formas de comunicagiio livres dentro dos
subsistemas potfiico g econdmico.
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3. 3.1. Natureza da Participacio: Qtimizacio da Producio, Relaces de Poder ¢

Interacéo

Os depoimentos transcritos anteriormente esclarecem as bases sob as quais
estio ancoradas uma das dimensSes da participag3o: a participagic nos resultados da
empresa. Com relagiio 4 segunda dimensfio da participagio: a participagio nos
processos decisérios pode-se afirmar que na maioria das vezes a participa¢io nestes

processos esta relacionada com a otimizaglo do processo produtivo.

Falando mais especificamente sobre a natureza da participagio, esta tem a ver
com a otimizag@o da produglo e a légica subjacente estd ancorada em uma suposta
identidade de interesses entre empregado e empregador, identidade essa costurada de
um lado, a partir da instituig8o de contrapartidas de natureza monetaria e simbolica,
sendo que tais aspectos se interseccionam ao longo de todo o processo, ou seja, se

complementam.

Nessa esfera, a participagdo nSo acontece em um espago autorizado
formalmente; ela se efetiva no &mbito da informalidade e oralidade {em oposi¢io a

procedimentos formalizados).

Os funcionarios participam fornecendo sugestdes sobre os processos, como por
exemplo, introdug@o de modificagdes no produto final ou entdio nos componentes, ou
ainda, fornecendo sugestdes para a realizagio de suas tarefas. Sdo sugestdes que
contribuem para a otimizagio do processo de produgio. A participagiio pode também
assurnir caracteristicas de demandas por mais recursos para o desempenho das

atividades.

O processo comunicativo e interativo, ou seja, o debate e argumentacio,
ocorre sobre temas que visem a otimizagio da produgiio. Toda sugestio ¢é
encaminhada pelo agente responsével da 4rea de desenvolvimento de produto que, a
partir de entdo convoca reunides (a2 media € de uma reunilo por semana) em que,
participam representantes de todas as areas da empresa. Nessas reunides, o que se

busca € um consenso com relagio as idéias sugeridas .
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Debate-se a viabilidade técnica, econdmica e comercial da sugestio, havendo
nessas ocasides uma mescla de argumentos de ordem econdmica, técnica € comercial,
em que cada agente devera defender seu ponto de vista a partir da pespectiva de suas

respectivas atividades.

O processo descrito acima tem a ver com a apropriagdo do patrimdnio
coletivo, que sdo as idéias, sugestGes, enfim, a inteligéncia do conjunto de

funcionérios, como coloca um dos diretores da Empresa:

“Voceé ndo tem comando direto sobre ele, vocé diz € ouve as idéias, elas circulam, até
que chega um ponto em que alguém diga (ele pode até associar-se a figura de um chefe):
olha, agora vamos parar, e vai ser dessa forma que escolhemos ir (... )O chefe analisa tudo,
verifica e toma a decisdo. Entdo, na equipe de parceiras, todas as idéigs estdo no ar, vocé

pode escolher o ponto forte das idéias, juntd-las numa linha que é o melhor caminho™.

Nesse sentido, pode-se entender que a subjetividade dos trabalhadores, em
termos de potencialidades, criatividade, € explorada visandc a eficiéncia empresarial,

como percebe-se na fala deste outro diretor:

“A gestdo participativa, a meu ver, é altamente positiva porgue canaliza a

potencialidades dos recursos humanos em relagdo ao sucesso da empresa”.

Segundo os diretores e funcionarios do SEZ, a participagio dos agentes na
diregio da eficiéncia empresarial, € possiblitada pela estrutura organizacional
extremamente enxuta e flexivel. Isto significa que a gestdo participativa instituida na
empresa fornece espago e estimula a troca e a socializagdo de informagSes e discusso

entre os agentes.

Essa troca de informagdes ocorre sobretudo no dmbito da informalidade e da
oralidade (em oposigio a procedimentos formalizados). Existe a possibilidade de
trinsito ¢ de comunicagdo entre 0s agentes no interior da empresa, viabilizando a
comunicagio direta entre funcionarios de uma mesma area, bem como entre

funcionéarios de areas diferentes.

Os dados empiricos colhidos neste estudo demonstram que esse processo

comunicativo que ocorre sobretudo no &mbito da informalidade é fundamental para
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que os agentes formegam sugestOes e apresentem suas idéias, com também ¢€
fundamental para que a empresa responda as exigéncias dos clientes em termos de

prazo, qualidade e inovagio™.

E, portanto, nessa dimensdo da gestio participativa que 2 participacio e a
construcfio de um consenso apoiado em bases comunicativas emerge e adquire
siginificacio aos othos dos agentes emvolvidos. A rescluciio de conflitos
engendrados € ezercitada no bejo do préprio processo interative, isto é, €
exercitada na prépria busca do consenso, no exercicic da argumentacgio. Porque
nestes momentos hé divergéncias de interesses entre os atores, por exemplo: a dirego
demanda um produto mais barato, do ponto de vista da direqio, prevalece o
argumento de ordem econdmica. No entanto, do ponto de vista do pessoal de
desenvolvimento do produto prevalece o argumento de ordem técnica. No depoimento

abaixo, pode-se visualizar a diniimica do processo descrito anteriormente:

“Eu ja sugeri vdrias modificagdes, qualquer drea pode sugerir N.A.s”'( notas de
alteragdes), inclusive alta diregdo. Por exemplo, N.A. para baratear o custo do equipamento,
neste caso mesmo que a alta diregdo sugira um barateamento de custo, mas que, no entanto,
esbarre em questdes de qualidade ou técnicas, a proposta ndo passa, mesmo que sugerida
pela alta diregdo. Rosa Maria é responsivel pela N.A. Na drea da Zetec tem N.A. direto.
Pode ser que o produto encarega, por causa da qualidade, agregar mais fungdes, neste caso
o comercial , pode argumeniar que este produto ndo estd vendendo bem, ndo vale a pena

investir”.

%0 Zarifian (1994, p. 125), discorrendo sobre os principios da organizagio qualificante, afirma a
necessidade de se reorganizar a atividade industrial sobre uma base comunicacional neste novo
cenério de competitividade internacional. Zarifian fala sobre a légica comunicacional: € o principio
que faz com que duas pessoas que tenham ponto de vistas diferentes sobre a realidade ou sobre o
andamento da produglo se cologuem de acordo acerca de objetivos comuns {como objetive de
qualidade total) e sobre as interagBes entre suas atividades gue necessitam a realizaco pritica de
objetivos comuns. Segundo Zarifian 2 comunicagdo se define sobre 3 planos, nos interessa ¢ primeiro
plano: plano interno ao afelier- a atividade comunicacional, refere-se aguelas em que pessoas
detentoras de competéncias profissionais distintas e de experiéncias distintas partithem de
responsabilidades comuns ¢ de encaminhamentos, ¢ vio estabelecer referéncias, conhecimentos ¢
proposigdes de agbes gue ve configurar o bem comum cotidiano.

*'Sempre que h4 uma nota de alteragdo do produto sugerida por algum agente & convocada uma
reunido entre profissionais de todas as dreas da smpresa, 2 média € de uma reunifo por semana.
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Com relaglo ao processo interativo, o estudo sinaliza que, embora a orientagio
dos atores no que remete & busca de um consenso se “encaixe” dentro da logica
instrumental, isto é , vise fundamentalmente & eficiéncia empresanal, tal procedimento
é legitimo do ponto de vista dos atores, na medida em que estes participam dos
resultados da empresa e na medida em que esta coerente com um determinado ethos

ligado ao metier do engenheiro de telematica: o compromisso com a exceléncia.

Nio obstante, predomine no espago organizacional a racionalidade do tipo
instrumental, no proprio processo de busca da eficiéncia se engendram elementos de
natureza intersubjetiva, potencializando o desenvolvimento de uma logica simbolica,
que se “cristaliza” pa constitui¢do da cultura e identidade da empresa, tais como:
exceléncia, eficiéncia e inovagio continua. Sendo que, tal logica simbdlica engendra
um campo de significagio comum, a partir do qual os atores orientam suas agdes e

interacdes na esfera da produgio.

Portanto, € no sentido referido acima que se constitui um conjunto de
significados intersubjetivamente partilhados a partir dos quais os atores orientam sua
conduta e ¢é nesse sentido que cultura, nessa dissertacdio € concebida como fruto de um
processo interativo. Ou seja, os significados néo sdo dados a priori ou instituidos por

“decreto”, mas sim constituidos no cotidiano por meio do exercicio da interagio .

Falando sobre a natureza do consenso engendrado, a pesquisa sinaliza a
constituigio de um consenso ensaiado em moldes racionais. Com relag8o aos inputs
que os atores oferecem na diregdo da eficiéncia empresarial, as sugestSes s3o votadas e
debatidas, sendo que, as idéias implementadas s8o aquelas em que se reconhece
intersubjetivamente o methor argumento. Ou seja, os atores que possuem pontos de
vista distintos em fungio de suas orientagdes profissionais, nessas ocasies se colocam
de acordo sobre algo, via processo argumentativo, onde vence o methor argumento do

ponto de vista do grupo.

A estrutura flexivel adotada no SEZ nfo comporta relagbes de poder
coercitivas, existem relacdes de poder(uma vez que o poder é inerente as estruturas
das empresas capitalistas), no entanto as relagbes nfo sfio autoritérias, como coloca

um engenheiro da drea de desenvolvimento:
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“ A atividade de desenvolvimento exige esse padrdo de estrutira hierdrquica-que
implica a flexibilidade e autonomia para os agentes, ou entdo vocé ndo consegue fazer as
coisas andarem, a flexibilidade dos funciondrios é fundamental, é diferente daquela

atividade repetitiva, daquele cara que s6 executa uma operagdo”™.

Observa-se no SEZ um padrio de interagio’ com as seguintes caracteristicas:
existe um fluxo de comunicagdo muito intenso entre os funcionarios de uma mesma
area da empresa, com também entre funcionarios de éareas diferentes. A comunicagiio
observada ocorre sobretudo no &mbito da informalidade ¢ oralidade em oposigio a
procedimentos formalizados. As atividades geralmente sio desenvolvidas em grupo
(4rea de desenvolvimento) e a justificativa para tal procedimento é que a troca de
informagGes ¢ fundamental para a melhoria dos produtos e processos. Os funcionarios
transitam entre as diversas dreas em busca de informagdes. Por outro lado, a pesquisa
indica que hd por parte da empresa a intenglo de “socializar” ao maximo as

informagGes, para que os agentes tenham subsidios para orientarem suas condutas.

Sobre a natureza das informagQes socializadas, pode-se dizer o seguinte: as
informagGes técnicas sdo acessiveis a todos os funcionarios, bem como as informagdes
sobre a “numerologia” da empresa, tal como esta exposto no anexo, ou se¢ja, quanto a
empresa vendeu, linhas contratadas, posicdio da empresa no mercado, orgamento,
custos, canais de financiamento, etc... Existem, por outro lado, informacSes
consideradas estratégicas pela alta diregio da empresa que ndo sfo acessiveis ao

conjunto de funcionarios.

Nas areas industriais e de desenvolvimento, as fungBes de gerente e de diretor
assumem um caréter de coordenago de atividades, ndo de controle ou coergio. Os
diretores e gerentes acumulam fungdes: de coordenador de atividades e de

engenheiros.

L aville {1993}, discorrendo sobre as caracteristicas desse “nove”modo de produclo e referindo-se &
pesquisa empirica realizada em 27 empresas de 4 pafses onde procurcu analisar o processo de
transi¢io do modelo taylorista para um “novo modelo de organizacio de trabalho™, constata a
relevancia da interaglo entre distinios postos de trabalho, setores ¢ servigos. Para este autor, a
performance empresarial em grande parte ¢ condicionada pela interaglo entre os citados agentes.
Mahieu (1994) sugere que a utilizaglo 6tima dos recursos cognitivos pressupde um certo grau de
interagHo social dentro da empresa.
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Como sugere Zussman (1985), em seu estudo sobre os engenheiros norte-
americanos, o0 controle e a coergio se fazem presentes, mas em outra dimensio do

processo- a dimensdo do mercado.

A coergio € exercida pelos imperativos do mercado em termos de prazo e
qualidade, porque simplesmente se a empresa nfo observar esses dois requisitos ela
perdera fatias do mercado. Para uma empresa do porte do SEZ, isso significa a
sobrevivéncia em um mercado dominado por empresas de capital estrangeiro, as quais
contam com um folego em termos de injegfo de recursos muito maior. Nesse sentido,
a coergdo e o controle nfo estdo corporificados em algum agente localizado na

estrutura hierdrquica, mas sim fora da producio , na esfera do mercado.

Obviamente, ha uma margem de negociagles com questdes relativas a prazos,
como diz um profissional que atua na area de desenvolvimento de produtos “O prazo é
negociavel, eles ndo podem exigir um prazo absurdo ” Como também o € para o
pessoal da area industrial: “O prazo de 85 dias é negociado, é um prazo possivel, por
isso nos o aceitamos”. No entanto, percebe-se que a margem de negociagbes €
limitada, na medida em que n8o deve fugir dos prazos praticados nesse segmento de

mercado.

Nota-se que as relagBes de poder na empresa assumem um caréter flexivel,
no- coercitivo em fungio mais uma vez da otimizag8o da produgfo e nfo em fungio
de uma suposta democratizagio nas relagSes de trabalho. Democratizacio no sentido
de se questionar a estrutura de poder vigente na empresa, a logica do processo
produtivo (inspirado no JIT), a atual divisio do trabalho e a possibilidade de
participagdo nas decisGes estratégicas da empresa, como : politica de associagGes e

fusdes, investimentos, elaboragdo do orgamento e outros.

Tal questdo remete as interfaces entre as diversas areas da empresa, a pesquisa
indica que a constituigio de canais de comunicagio flexiveis™ apresenta-se como um

fator- chave para responder rapidamente &s exigéncias do mercado.

A respeito da importdncia da comunicagdo informal e do exercicio do conhecimento ticito para a
resoluglo dos problemas intra-firma, o estudo de caso realizado por Sachs (1995) acompanhando o
processo de resstruturagfo om uma empresa que opera no setor telecomunicagles € ilustrativo,
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Isto implica o exercicio cotidiano da comunicago entre profissionais de
distintas areas da produgdo. Por exemplo, o responsavel pelo planejamento da
produgao é “obrigado”a se comunicar constantemente com diversas dreas da empresa,
tais como: comercial, compras, desenvolvimento do produto, etc.E através do
exercicio cotidiano da comunicagio que se configura uma estrutura enxuta, permitindo

dessa forma uma agilidade nos processos intra-firma.

Existe uma estrutura hierdrquica e existem relacSes de poder. No entanto, as
relagdes ndo sdo autoritdrias, tendo em vista a natureza das relagBes capital-trabatho
no Brasil, que tém sido extremamente precarias para o trabalhador, como salienta
Ruas et al (1993).

Por exemplo, o horario de trabalho € flexivel, ou seja, os funcionarios tém
autonomia para estipularem seu proprio horario, desde que cumpram as metas
estabelecidas. Os funcionarios tém autonomia para desempenharem suas fungdes, sem

interferéncias de gerentes ou diretores.

Com relagdo a autonomia, existe todo um trabalho desenvolvido pelo
ombudsman nesta direcdo . Esse profissional realiza um trabalho com os funcionérios,
buscando desenvolver nos mesmos a autonomia em termos profissionais e preparando-
os para assumirem como agentes seus papéis dentro de uma relagio nfo- paternalista,
ou seja, preparando- os para assumirem seus papéis dentro de uma relagio entre

adultos, o que implica a tomada de responsabilidade pelos atos dentro da empresa.

Portanto, nota-se que o modelo de eficiéncia empresarial concebido pela
direcdo do SEZ aposta em um nivel intenso de interatividade, autonomia e
delegaciio de responsabilidades ao contririo do modelo de eficiéncia taylorista-
fordista que aposta segundo Littler™ (1978), em um nivel minimo de interacdo,

autonpomia ¢ delegaciio de responsabilidades.

*Littler (1978, p. 91) analisando as vérias dimensdes do taylorismo, discorre sobre a relagdo do
emprego como um modelo de ‘interagfo minima”, “there is a minimal connection between the
individual and the organization in terms of skill, training, involvement and the complexity of his
contribuition, in return for maximum flexibility and independence on the part of organization in using
its manpower. In others words, the organization strives for maximun interchangeability or personnel (
with minimum training) to reduce its dependence on the availability or motivation of individuals”.
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No entanto, os temas relativos a democratizacio nos locais de trabalho nio
fazem parte da agenda desses funcionarios, simplesmente porque eles ndo sdo
colocados. Como coloca Zussman (1985, p.122) “They are in no way incompatible with
the present structure of authorily or with the division of labour. They are not demands for

participation as much as for the improvement of indusirial efficiency”.

O depoimento deste engenheiro confirma a argumentagio de Zussman citada

acima:

“Em tese vocé pode discutir sobre gqualquer coisa, no entanto, a discussdo é mais
ambiente de trabalho, equipamentos, condigdes de testes, melhoria das condigdes de
trabalho, que resulta em melhoria para a empresa, e para vocé, profissionalmente e para
seu “ego”.

A demanda por eficiéncia industrial faz parte da formaglio do engenheiro, isto

é, ele se posta ao lado da corrente produtiva.

A coercitividade *°¢ exercida nio somente na esfera do mercado, como também
¢ engendrada no proprio processo participativo. Uma segunda observagéo com relagdo
a coergdo € que ela se constitui em um dos efeitos “perversos™ desse novo método de
gestio, na medida em que torna transparentes os indices de produtividade e qualidade

de todos os setores explicitos (Conferir grafico 2.4).

O processo descrito acima auto-engendra o “patrulhamento”, fendmeno
denominado pelos atores como follow-up. Através desse “patruthamento”, cada agente

se converte automaticamente em controlador do desempenho de seu préprio colega. A

%A interpretaghio dos dados empiricos corroboram as colocagbes de Humphrey (1993 ¢ 1994) em que
. o envolvimento do trabalhador no “modelo japonés” implica tanto consentimento como  coergdo,
enquanto dois aspectos de um processo Gnico. ,

®Efeitos “perversos™é utilizado nesta dissertagio na diregiio da argumentagdo de Dejours (1993a,
p.307), quando fala sobre a utilizaclio da subjetividade do trabathador no modelo japonés. Na parte
final do texto, o autor levanta algumas guestdes suscitadas pelos trabalhos de socidloges sobre o
modelo japonds. Dejours fala especificamente da transparéncia do processo que pode se tornar
coercitiva.

“Pode-se temer que a transparéncia se desvie imperceptivelmente de seu curso, em diregdo a
vigildncia generalizada e & desapropriagdc , em nome dda razdo civica ou da razéo da empresa (...).
Desse modo, o que no inicio do préprio exercicio da inteligéncia ardilosa é movido pela busca da
identidade correria © risco de se desencaminhar no sentido de wuma autonomia reduzida e de um
controle hierarguizado- o que significaria evidentemente wma reabertura trdgica em diregdo 4
alienacdo”.
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racionalidade subjacente ao_foliow-up € que o desempenho individual esta atrelado ao

coletivo, logo, ¢ perfeitamente “justificavel” o “patrulhamento”.

Com relagio a esse ponto, existe uma ambigiidade no discurso dos agentes.
Alguns interpretam o folllow-up, de forma mais reservada, nfo sabendo direito

identificar se é um aspecto positivo ou negativo, como aparece no depoimente abaixo:

“Tem também outra coisa que eu ndo sei se é bom ou é mal, é uma faca de dois
gumes. Vocé pode eniregar seu colega, se vocé achar que ele ndo estd produzindo de

acordo”,
Qutros falam com convicgio, como se fosse uma coisa boa em si mesma:
“ No SEZ, o follow-up é implacdavel”.

Observa-se entdo que o controle e coergdo € exercido a partir dos proprios
agentes e ndo a partir da alta diregio. Todo o sistema esta montado para funcionar
dessa forma, porque as atividades estdo interligadas ( via nogdo de cliente-fornecedor
interno) e tém de ser realizadas dentro de um determinado prazo pré-estabelecido (e

consensuado entre os atores). E nesse contexto que acontece o follow-up.

E importante ndo perder de vista que o follow-up ¢ justificado também a partir
da necessidade do cumprimento dos prazos praticados neste segmento de mercado.
Observa-se portanto que a necessidade do cumprimento dos prazos é um tema
constante nas representagBes dos agentes: desde o pessoal do desenvolvimento que
sabe que tem que desenvolver um produto dentro de um prazo estabelecido, passando
pela area industrial que sabe que tem que montar o sistema em um prazo X, até as

meninas das placas, que sabem que tem que inspeciona-las dentro dos prazos.

O “patrulhamento” parece encontrar respaldo e legitimidade do ponto de vista
dos ﬁmcioné.ﬁos porque estd dentro da logica do sistema, uma vez que vocé nZo
produz de acorde com as exigéncias, vocé compromete 0 interesse coletivo, inclusive
o seu proprio interesse. Assim, cada trabalhador acaba se convertendo em avaliador do

desempenho de seu proprio colega.

Ruas et al (1993), demonstram no estudo reslizado que o controle sobre a

produgio e sobre a atividade dos trabalhadores no desaparece. Ao contrario, afirmam
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os autores, além de possibilitar as geréncias um controle explicito, imediato e
desburocratizado, a tal transparéncia do sistema exerce um efeito coercitivo sobre os
trabalhadores. A exposigiio dos niveis de produtividade de cada posto de trabalho,
destacando por exemplo o cumprimento da metas previamentes estabelecidas, aparece
como um fator de coer¢io ndo apenas em relagio as exigéncias da geréncia, mas
também em relacdo ao coletivo dos trabalhadores. Definido o consenso entre
trabathadores e empresa, o cumprimento das metas da empresa passa a constituir

interesse do coletivo de trabathadores tendo em vista os beneficios que dai resultario

para o grupo.

Tal “ coergBo” de que falam Ruas et al (op.cit), € percebida por um
funcionirio como responsabilidade pela tarefa a ser realizada. Existe uma sub-érea na
empresa que tem importancia estratégica para o cumprimento das metas, e diz respeito

ao local onde sdo testadas as placas.

O fechamento das metas depende em grande parte da agilidade e eficiéncia com
que sdo testadas essas placas. O funcionario diz que as placas tém de ser testadas
dentro de um prazo X. No entanto, as placas tém de sair com 0(Zero) defeitcs, isto €,
100% dentro das especificagbes. Do contrario, o nfio seguimento de tais
procedimentos torna perfeitamente compreensivel que o pessoal da drea industrial

cobre as funcionarias das placas em termos de prazo e qualidade.

A nogo de responsabilidade neste caso se aproxima do conceito de
responsabilidade tal como o concebe Zarifian.” Para este autor, a responsabilidade é
uma atitude que parte do assalariado, isto ¢, ele toma para si a responsabilidade de.
Desse modo, o assalariado tem de ser capaz de dizer porque a produgido tem de seguir
esses procedimentos. A responsabilidade estd relacionada 4 confiabilidade, ligando-se
portanto - & confianga que a diregBo deposita nos funcionarios, cristalizada na

delegagio de autonornia para o exercicio das atividades intra-firma..

7 Essas colocagBes de Zarifian tiveram lugar em um semindrio proferido pelo autor no diz 22-08-95
na Escola Politéenica da USP. Zarifian ( 1994), falou sobre o “Modelo da Competéncia™.
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3.3.2 Responsabilidade - Autonomia - Confiabilidade e Politica de Selegio e
Recrutamento do Pessoal: O “Tipo Ideal”

O modelo de eficiéncia empresarial concebido pelo SEZ estd apoiado, entre
outras coisas, na delegag8o de autonomia e confiabilidade (aos agentes) por parte da
diregio. Nesse sentido, a empresa busca recrutar um determinado perfil de profissional

que atenda as exagéncias principalmente em termos comportamentais.

Os critérios de selegiio e de recrutamento do pessoal®™ sdo rigorosos. Na
empresa em questdo, um candidato para ser admitido realiza uma série de entrevistas,

geralmente com todos os diretores da empresa.

Observa-se que tal empresa seleciona pessoas que possuem certas
caracteristicas comportamentais ¢ de personalidade™ que caracterizam o“tipo ideal”

desejado pela empresa.

Um dos autores que mais avangou na analise das novas formas de gestio, em
especial, a gestdo participativa, € Gautrat (1992). Segundo esse autor, 0 participativo
ndo estéd obrigatoriamente imbricado aos novos imperativos tecnologicos, mas sim, a
uma concepgdo nova de fabricagio de produtos, na medida em que o gerenciamento
participativo agrega um dado moral ao trabatho, ou seja, emprega valores morais para
a otimizacdo da produglo. Dai a importincia de novas politicas de recrutamento do
pessoal em que um dos critérios fundamentais estd ligado & postura ética do
entrevistado. Gautrat prossegue afirmando que a participagdo aprofunda a tendéncia da
empresa em elevar o nivel cultural de seus funcionarios e torna-se, concomitantemente,
exigente quanto & sua ética. Essa eficiéncia provoca uma sele¢8o mais rigorosa ¢ uma
demanda por motivagdo, exigéncia satisfeita muito mais nos periodos de crise de

emprego.

Com relagho ds caracteristicas comportamentais, pode-se dizer que a empresa

tem procurado selecionar pessoas que incorporam em seu modo de vida a preocupagio

*Scbre a importincia estratégica das politicas de gestdo do pessoal, em especial, as politicas de
selegdo ¢ recrutamentio do pessoal, em iddstrias intensivas em tecnologia consultar Fleury (1995).
%A respeito de tais caracleristicas ver roteiro de entrevistas anexado no final da dissertaggo.
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de fazer as coisas bem feitas. Desse modo, a pesquisa sugere que a nogdo de

gualidade e exceléncia, ja € um valor incorporado no cotidiano desses agentes:

“Tudo o que vocé for fazer na vida tem que fazer bem feito, isso da primeira

”

Tudo indica que este principio: de fazer bem feito da primeira vez informa a

agio desses atores no exercicio de suas atividades.

Os dados indicam gue esse compromisso com a exceléncia antecede as
exigéncias da 1SO 9.000. Existe, portanto, uma identificagio desses profissionais com
a noglio de qualidade, sendo que tais profissionais incorporam esse valor a outras

esferas de suas vidas .

As frases vencedoras do concurso da qualidade realizada pela empresa mostram

a qualidade como um valor a ser transposto para outras esferas :

frase n°1 “ Qualidade, a razdo da satisfagdo”; frase n°2 “Quem busca sempre
alidade, realiza a exceléncia em si mesmo” e frase n°3 “Qualidade, mais que uma
qu qu

meta um modo de fazer e viver melhor” .

Da perspectiva dos agentes, observa-se na elaboragio dessas frases que a
qualidade nio encontra necessariamente em fungdo da valorizagao do capital, mas esta
sobretudo, ligada a um modo de vida, a um valor que as pessoas incorporam e através
do qual orientam sua conduta de vida. A partir das entrevistas concedidas pelos
agentes, observa-se que o “tipo ideal” selecionado pela empresa tem como

preocupagdo a “realizagdo de um trabalho bem feito”.

Outra caracteristica do “tipo ideal” concebido pela empresa tem a ver com a
selecdo de jovens recém-saidos das universidades ou dos cursos técnicos, tendo como

a socializ¢fio dos mesmos na “cultura da empresa’.

Com relagio a esse aspecto, observa-se na empresa muitos funcionérios jovens
em inicio de carreira que se moldaram conforme as exigéncias da empresa, isto €,

desenvolveram atributos de personalidade ac longo de sua carreira dentro do SEZ
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O depoimento fornecido por um funcionario que se juntou a empresa desde o

inicio de seu funcionamento, é bastante elucidativo:

“Eu j& me acostumei a trabalhar em um ritmo alucinante, eu ndo serviria para
trabalhar por exemplo, em uma estaial. Virou habito trabalhar nesta velocidade, isto é, vocé
faz muitas coisas ao mesmo tempo, e, dd certo. Para minha vida pessoal, isto foi muito
positivo, eu me fornei uma pessoa muito mais dindmica, querendo ou ndo, eu me desenvolvi,
aprendi na marra a perder a vergonha. Hoje eu falo com todo mundo, gerente, fornecedor, é
como diz 0 B.M.: cologue o bloco na rua, faca acontecer. Este principio eu coloquei em
prética e adotei para a mivha vida fora do trabalho, por exemplo, a viagem que eu fiz para o

exterior. Essa ousadia eu aprendi no SEZ.”

A partir desse depoimento, pode-se acompanhar a trajetbria de vida e
profissional desse jovem, que ingressou no SEZ aos 14 anos de idade. Com o tempo,
esse funcionario foi incorporando o principio que diz “cologue o bloco na rua- faga
acontecer” que implica tomar para si a responsabilidade, e ndo esperar as coisas serem
determinadas a partir da diregio. Do ponto de vista do funcionéario, alguns valores
contidos na Carta de Principios da empresa sfo incorporados, desenvolvidos
extrapolando-se para outros dmbitos de suas vidas, convertendo-se em valores
orientadores da a¢30'™. E o caso dos principios que falam da busca da exceléncia e
cologue o bloco na rua. Do ponto de vista da diregdo, constata-se uma melhoria nos
indices de produtividade e qualidade, isto ¢, na direg8io da eficiéncia empresarial.

Em muitos depoimentos, pode-se constatar que futuro da empresa e futuro
pessoal estdo imbricados. A possibilidade de crescer junto com a empresa exerce um
alto grau de atratibilidade nesses jovens, nessa dimens30 do estudo, percebe-se que as
orientagBes de tais jovens com relagio ao futuro influenciam a interagfo cotidiana.

Com relaglo as expectativas profissionais, os funcionarios remetem a4 uma
empresa jovem, portanto com potencial para crescer ¢ mais relevante, atuando em
mercado “virgem” , como ¢ o de telecomunicagdes. Portanto, a possibilidade de
“crescer junto com a empresa” exerce um alto grau de atratividade nos funcionérios do

SEZ, que na sua grande maioria (na 4rea industrial, a média de idade por exemplo, gira

10y alores onientadores da aglo é utilizado no texto tal como formulado por Weber (1988).
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em tormo de 25 anos) sdo jovens. Na representagio desses jovens, questdes como:
“futuro pessoal e futuro da empresa” estdo imbricados.

Os funciondrios, em suas representacOes, percebem que estdo atuando no
segmento “certo”, o de telematica, isto em funglo da demanda reprimida que existe no
pais. Segundo reportagem da Folha de S3o Paulo, o Brasil € apontado como um dos
maiores mercados para investimentos em telecomunicag@o: 80,95% das residéncias,
46,7% dos estabelecimentos de negocios € 98% das propriedades rurais ndo tém
telefone. Com cerca de 12 milhes de aparelhos instalados, a densidade de telefones ¢
de 7/ habitante , 0 que coloca o pais na 42° posig8o no ranking mundial.

Segundo o responsavel pela Politica de Qualidade, 0 SEZ é uma empresa

19 dai as motivagdes

jovem, com profissionais jovens (geralmente iniciando a carreira),
que impulsionam estes funcionarios serem distintas, por exemplo, das motivagbes que
impulsionam um quadro de profissionais ndio tdo jovens assim, que tém a carreira

consolidada, etc ...

O fato de a empresa contar com um grupo de profissionais jovens, segundo o
agente, contribui para o sucesso da politica de gestdo apoiada em elementos tais como:

flexibilidade, adaptabilidade e outros.

Devido & propria natureza do processo produtivo- desenvolvimento de
tecnologias e controle de qualidade, observa-se a conformagio de um determinado
perfil sécio-ocupacional. S8o na sua grande maioria trabalhadores white-collar. Sio
profissionais'® ligados & 4rea de telecomunicagdes e informatica tais como, analistas
de sistemas, engenheiros elétricos, ou entdo jovens que cursaram Ciéncia da
Computaggo. O pessoal recrutado diretamente dos cursos técnicos, sio em sua grande
maioria, alunos do curso de Processamento de Dados. Além desse padrio de

composigio sécio-ocupacional engendrar uma identidade profissional “coesa”,'”

19 nyectague tem que ser dado As politicas de recrutamento ¢ seleclio do pessoal, uma vez que na “Carta
de Principios” da empresa estd explicito o seguinte principio: uma das estratégias da empresa ¢
selecionar jovens recém-formados, sem vicios adquiridos, o objetive € introduzir ¢ socializar tais
jovens na cultura da empresa.

"2Conferir composigio socio-ocupacional dos referidos profissionais classificados por dreas, nas
tabelas 2.1, 2.2 e 2.3, constantes do capitulo segundo da dissertacio.

19330 se identificou no caso estudado o tipo de clivagem, no sentido de segementacio dos agentes em
termos de composicdo socio-ocupacional, tal como a Kentificada por Da Maita [198-] em seu estudo
realizado na Embratel. No referido estudo, Da Matta identibca um tipo de segmentacio dentro da
empresa que remete a duas categorias profissionais: téenico ¢ do pesscal administrativo ( 2 oposigio
entre engenheiro ¢ ndo-engenheiro), seado que tal segmentagdo engendraria focos de conflite dentro
da empresa.
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observa-se que esses profissionais possuem um nivel educacional'™ elevado se

comparado aos padrdes brasileiros .

A respeito dos niveis de escolaridade da m#o-de-obra brasileira, consultar o
texto de Carvalho (1994) e Leite (1994). Carvatho coloca que a proporgio dos
trabathadores que nio completaram o primeiro grau chega quase a 70% na indistria de
transformagdo, enquanto que esta proporgo ¢ proxima de 50% quando considerados
todos os setores de atividade. Com relagio ao segundo grau, apenas 9,5% dos
trabalhadores do setor automobilistico apresentam niveis de escolaridade referentes ao
segundo grau, enquanto que a proporgdo equivalente € de 13% na indistria de
transformagdo e 28% para o setor formal da economia . Leite, tragando um perfil da
mio-de-obra do estado de Sio Paulo, afirma que 18% dos trabathadores ndo tém
instrucio ou tém no maximo 3 anos de estudo, 50% completaram o antigo curso
priméario, que corresponde a 4 anos de escolaridade basica, 18% terminaram o 1°grau,
com 8 séries que corresponde & escolaridade minima obrigatéria no pais desde 1971,
entre os demais, 10% tém o 2°grau e apenas 4% possuem o curso superior. A autora
conclui que dos 7,5 milhdes de trabalhadores no Estado de S#o Paulo, abrangendo
todos os setores da economia formal (inclusive administrago piblica), 56% nio

possuem a escolaridade basica de 1°grau.

Este perfil de profissionais (dotados de caracteristicas comportamentais
elencadas acima) possibilita o desenvolvimento de um padriio de interagdo distinto de
outros padroes observados em outras industrias de outros setores. Ndo existe,
portanto, um staff de profissionais white -collar nas fungGes de mando € concepgio e
uma porgio de trabathadores de chdo-de-fabrica (os blue-collar), composicdo tipica de
empresas que se originaram e se desenvolveram no cendrio taylorista-fordista, tal como

as industrias do setor metal-mecénico.

O que se constata no casc em estudo ¢ uma uniformidade na formagdo
profissional, uma identidade profissional que est2 ligada ao métier. Sdo todos

profissionais ligados ao setor de telematica, dos quais aiguns sio técnicos, cuja

104 w2 tabela em anexo, pode-se visualizar os niveis de escolaridade dos funcionarios do SEZ.
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tendéncia € seguir a carreira,’” convertendo-se em engenheiro elétrico, analista de
sistemas ou cientista da computagio. Os demais, por outro lado, ja cursaram a

universidade na érea.

O fato de tais profissionais estarem ligados ao setor de telematica implica o
dominio de uma linguagem técnica coesa, o “telefonés”, uma determinada
racionalidade técnica que remete a saberes(expertise), compartithados pelos agentes
em questdo: saber tedrico(oriundo da formagdo escolar), e saber pratico (fruto da

experiéncia empirica), obtido ao longo da trajetéria profissional.

Estes trabalhadores explicitam em seu discurso um efthos ligado ao métier,
expresso no conceito de profissionalismo. Como diz um técnico da érea industrial “Se
o cara é profissional, ele faz bem feito, e o fazer bem feito, independe de outras
variavéis”. Depreende-se da fala acima que o compromisso com a exceléncia € um
fator constitutivo da formacéio desse tipo de profissional. Quando esse profissional
refere-se ao fazer bem feito e que independe de outras variavéis, ele quer dizer que
ndo depende das exigéncias da 1SO9000, por exemplo, ndo depende de um controle

exercido de fora. Ele simplesmente faz bem feito porque € um profissional.

A partir da fala dos agentes, identifica-se o partilhar comum, no interior da
empresa, de uma determinada concepgio de tempo e de realidade, intrinsecamentes
ligadas ao dinamismo tecnolégico. Isso se verifica nos profissionais que j& tem em sua
formagio, uma estreita relag@o com as inovagdes tecnologicas, na medida em que o

desenvolvimento de sua disciplina se confunde com o avango da tecnologia.

Esses profissionais, em sua grande maioria, compartilham uma determinada
concepgio de realidade e de tempo como sendo inerentemente dindmica, mutante,

marcada quase sempre pela dindmica do avango tecnolégico.

Os agentes concebem o avango tecnologico como um valor em si mesmo,
justificando-o em termos das positividades que a tecnologia traz, tais como,

automatizagio dos servigos, servigos de t.v. a cabo e assim por diante. E um processo

1950ye aoordo com entrevistas realizadas com estudantes do curso técnico de Processamento de dados, a
fnaioris desses alynos pretende seguir carreira na drea de telematica, cursando a faculdade de Andlises
de Sistemas ou Cifncia da Computagio. De uma amostra de 30 aluncs entrevistados, 50%
manifostaram interesse pela area.
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de fetiche da tecnologia, como se nio fosse produto de relagdes sociais. A este

respeito, Kawamura(1981, p.84) comenta:

“ Enfim, a formagdo integradora em que se configura o ensino da engenharia ¢
favorecida por sua crescente concentragdo, nos aspectos puramente técnicos da tecnologia,

excluindo seus aspectos sociais e politicos.”

Através dos discursos a empresa busca reforgar a idéia da velocidade do

avango tecnologico

“ Nds temos que trabalhar com um conceito de que nds somos uma empresa de
tecnologia, e o que ¢ feito hoje estd velho amanhd. A gente tem que tabalhar com a idéia de
mudanga, nds temos que entender que a mudanga faz parte do nosso cotidiano, (da nossa
rotina). Entdo a reciclagem é fundamental, porque amanhd a gente vai ter uma nova versdo
de software, amanhd eu vou ter novas técnicas de vendas, técnicas de atendimento ao
cliente, entdo é fundamental a reciclagem, nos vivemos em um ambiente absolutamente

dinémico, é preciso incorporar este dado & cultura do empresa.”

O que esta implicito nessas concepgles € uma aposta nas regras do mercado,
uma aposta na tecnologia, enfim, algo perfeitamente coerente com o discurso do

ocidente sobre a inovagio tecnolégica e todo o “idedrio” neo-liberal.

Observa-se na empresa a existéncia de uma rede de parentesco'® e de relagBes
interpessoais que engendram lagos de solidariedade e de comprometimento entre os
agentes, contribuindo para a configuragio de uma prética participativa no SEZ.

Tal rede de parentesco e de relag3es interpessoais é configurada no momento
de recrutamento e seleglio de pessoal, sendo que um dos principios que informam esta
pratica é a de recrutar pessoas que tenham algum lago de parentesco ou pessoal dentro

da empresa.

A pesquisa sugere que uma das implicagBes da politica referenciada acima tem
sido o da conformagio de uma rede de solidariedade entre os agentes, na medida em
que a pessoa que indicou torna-se responsavel pela performance da pessoa indicada e

contratada. Por outro lado, a pessoa contratada sente responsabilidade para com a

195734l rede de parentesco e de relagBes inlerpessoais foi identificada também no estudo realizado por
DA Matia [198-]
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pessoa que a indicou. Desta forma, a mobilizacio dos agentes com as metas da
empresa, através do processo participativo, é permeado por tais relagBes interpessoais

e de parentesco. Como saliente um funcionario na fala abaixo:

“ Quando o diretor da minha drea pede para que eu fique até mais tarde
trabalhando, em fungdo da entrega de alguma central, eu fico, porque, ndo é o meu superior
gue estd pedindo, é o meu amigo, é aquele que vai tomar chopirhc comigo apds o

expediente”.
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3.4 Gerenciamento dos Conflitos : Mecanismos instituidos e a auséncia de um

Ator Institucional

A Empresa instituiu uma série de mecanismos que visam o gerenciamento dos
conflitos, tais como: reunides de integragio que acontecem, em média, a cada 45 dias
(nessas ocasibes as atividades industriais sdo paralisadas ¢ a reuni8o conta com a
presenca de todos os profissionais que atuam na sede da empresa em Valinhos);
reunides departamentais (realizadas com o pessoal do departamento), reunides com os
gerentes realizada semanalmente, reunides com gerentes e diretores; reunides com os
diretores superintendentes e a alta-direglio realizada a cada 3 meses; pesquisas de
clima organizacional que objetivam detectar posssiveis focos de conflitos e a
instituicio da figura do ombudsman que intermedia as demandas dos funcionarios com

relagio 4 empresa.

Pode-se afirmar que no SEZ ha um sistema de negociagdes direta entre
empresa ¢ funciondrios, o que tem implicado no caso estudado em uma

individualizagdo da relagdo trabathista mediada em outros casos pelo sindicato.

A pesquisa empirica sugere que os focos de conflitos na empresa tém origem

nos seguintes fatores:

(i) salario. As questdes pendentes na empresa geralmente tem a ver com a questdo
salarial. Essa questdo apresenta dois aspectos: o primeiro estd relacionado com as
definigSes salarias por &rea, ou seja, a empresa se baseia em uma pesquisa semestral
realizada pelo Data-Folha, para se informar sobre a evolugio da faixa de salario de
cada estrato profissional. O segundo aspecto remete a4 negociagdo individual dos
salarios; neste caso, cada agente apresenta sua demanda salarial ao gerente de sua
respectiva area que a partir de entdo, estudara a viabilidade do atendimento da
demanda.

(ii) Questdes pessoais. Muitos conflitos tém origem em questdes de natureza subjetiva,
nesses casos, a ombudsman {que € psicéloga organizacional) atua atraves da realizag@o
de um diagnésticé. Feito o diagnéstico e identificadas as razBes do dissenso, a

informagio é veiculada no grupo e sio tomadas agSes corretivas.



(iii) Atraso do IP. Nas ocasides em que se constatou o atraso no pagamento do IP, a
Ombudsman atuou como mediadora da questdo, levando o problema a alta diregdo,
que informou sobre as causas do atraso do pagamento do IP.

(iv) Recursos. Muitas questdes pendentes tém origem na auséncia de recursos para a
realizagio dos processos. Nesses casos esta questdo ¢ levada ac conhecimento da alta-

direg3o que estuda a viabilidade da liberagio de verbas por mais recursos.

E importante frisar que o participacionismo nio elimina o conflito, nessa linha,
partilho da posigio de Melo (1985). Melo(op.cit.) analisando o participacionismo
dentro das empresas, afirma que consenso e conflito séo dimensdes concomitantes no
espago da empresa. Para essa autora, o conflito ndo invalida a comunhio de interesses,
por outro lado; a nio- manifestagio explicita do conflito como uma greve ndo indica a
inexisténcia do conflito na relagio capital-trabatho. O conflito, prossegue a autora, €
estrutural, continuo ¢ permanente nas relagdes de produgdio, traduzindo-se por
determinada relagdo de forga dentro da organizagdo. Portanto, o que € preciso ter em
mente é que o conflito se desenvolve junto com a integracdo (consenso). Nesse

sentido, importa analisar a maneira como sio geridos tais conflitos.

Melo {op.cit.) concebe em seu estudo a participagio com um meio nfo-
institucionalizado de regulagdo dos conflitos. A autora distingue conflito na relagiio
capital-trabalho ¢ conflito nas relages de trabaltho. Como citado no texto, o conflito
na relagio capital-trabatho € inerente & estrutura capitalista; tal conflito se manifesta
nas relagdes de trabatho quando ha situagdes de divergéncia entre os atores sociais.
Segundo a autora, nas relagOes de trabalho entra em cena o papel de regulagio dos
conflitos, importando nesse cenaric o modo como sdo regulados os conflitos nas
relagOes de trabatho.

Na empresa em questdo, como mencionado anteriormente, os focos de
conflitos se originam da intensificaciio do trabatho, do follow-up, da auséncia de
recursos e da questdo salarial, entre outras coisas. O SEZ tem na negociagio direta

desses conflitos o mecanismo mais “eficaz” de gerenciamento das questdes pendentes.

Tal sistema de negociagles tem tido como implicaglo direta a auséncia de um
ator institucional; o sindicato. O consentimento dos atores as regras estabelecidas pela
empresa, que implica do lado do profissional uma total prontiddc ao timing praticado

na industria em questdo, ou seja, uma total ades3o a um contrato de trabalho sem
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regras, tem como consequéncia a individualizagdo de uma relago apoiada no coletivo,
qual seja a relagdo trabalhista. Assim, a empresa criou uma série de mecanismos
alternativos de regulagdo dos conflitos cristalizados no sistema de comunicagdo
implementado e institucionalizou uma série de compensagdes de natureza materiais e
simbolicas que contribuem para o afastamento do sindicato nas negociagdes,'”’ou seja
a empresa ndo demonstrou nenhum interesse em legitimar agBes referentes a

reinvindicagdes respaldadas no coletivo.

“No SEZ ndo tem sindicato, nilo sentimos necessidade de um 6rgdo que represente os
interesses dos funciondrios. Porque as decisdes sdo tomadas ali na mesa, mesmo porgue os

interesses dos funciondrios sdo idénticos aos da empresa”

“Ndo recorremos ao sindicato porgue ndo hd necessidade, porque os problemas sdo
resolvidos na diretoria. Os inleresses dos funciondrios coincidem com os da empresa no
seguinte ponto: vocé tem prazer em ver as coisas darem certo. A idéia é que vocé dd certo

Jjunto com a empresa’.

De acordo com a minha leitura das falas acima de funcionarios do SEZ, nfo ha
uma identificac8o por parte desses agentes com a dindmica da atuagio dos sindicatos,
ou seja, eles percebem o sistema de negociagOes direta o instrumento mais eficaz de

negociagdo de conflitos.

Sobrinho (1995, p.93) analisando politicas de gestdo do pessoal em empresas
de alta tecnologia no Rio Grande do Sul, afirma que os engenheiros no recorrem ao
sindicato em suas negociages: “Tuw achas que um engenheiro soluciona seus
problemas salariais via sindicato? nunca. Os engenheiros ndo recorrem ao
sindicato”.

Julgo pertinente apresentar neste item do texto a questdo levantada por
Storch(1985), em que aborda a problematica da representagfio sindical em locais de

trabalho que adotaram a gest8o participativa:

“ a resultante do processe de participagdo tenderia a favorecer os interesses dos
trabalhadores, nas empresas em que os respectivos sindicatos sejam mais participativos e,

porianto, mais representativos das bases?” ( Storch, 1985,p.147).

1905 agentes recorrem 4 justica do trabalho quando se desligam da empresa. Nesses casos, a questio &
o recebimento das horas trabathadas ¢ nfo- pagas. Segonde informagdes do agenie responsdvel pela
area administrativa da empresa, o furn-over anual gira em torno de 1,0%..
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Storch afirma que se a resposta for positiva nas empresas em que os sindicatos
sdo representativos, o processo participativo traria beneficios para os trabalhadores, na
medida em que os interesses do empresario se comporiam com os dos trabalhadores.
Na auséncia deste ator institucional, o resultado do processo participativo seria o

aumento da eficicia empresarial sem beneficios para a classe trabalhadora.

O estudo de caso realizado indica que embora o sindicato esteja afastado das
negociagSes ha um movimento na diregio de uma composigio de interesses, através do
sistema de compensagbes de natureza monetaria e simbolica . Por outro lado, os
profissionais do SEZ tem competéncia ( competéncia ndo como algo dado a priori,
mas sim como algo a ser conquistado, construido no cotidiano, através da interagdo)
para defender seus interesses sem precisar recorrer ao canal de representagdo

tradicional, que € o sindicato.

Embora a idéia que subjaz 4 pratica da gestdo seja de parceria, no sentido de
uma harmonizag80 entre os interesses, existem os conflitos e divergéncias entre
empresa e funcionarios. Nesse sentido, o conflito coexiste com o consenso. Contudo, 0
que se modifica ¢ o modo como siio negociadas as divergéncias. Tudo indica que

1% que viabiliza a negociagio direta entre as partes.

existe um sistema de comunicagéo
Como diz o funcionario: “as decisdes sdo tomadas em conjunto, ali na mesa”, ou, “os
problemas sdo resolvidos na diretoria”. Existe, portanto, um mecanismo de
antecipagdo dos conflitos. Por outro lado, nfio existe a ingenuidade por parte da

empresa de que a participag8o por si 50 exclua todas as possibilidades de divergéncias.

“Mesmo porque a Empresa que se proponha a este tipo de coisa, ela tem que ter a
cabega muito aberta e preparada para ouvir por parte dos funciondrios as disposi¢des por
mais contundentes que elas sejam, e a cabega dele estd preparada para isso. Nos temos aqui
a figura da ombudsman. Ela é a critica da organizagdo, ela estd constantemente malhando e
buscando conscientizar aos dirigentes de que ele estd ou ndo se distanciando de uma gestdo

participativa”.

'%Tal procedimento corrobora as colocaglies de Fleury(1993). Segundo Fleury, com relago a sistemas
de comunicagdo ¢ esquema de participagdo dos funciondrios, a tendéncia € isto se acentuar.
Institucionalmente, 2 fungfo da consulta conjunta ¢ 150 ou mais importante do que 2 negociagdo
coletiva para a solugdo das reinvindicagBes dos trabathadores.
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A gestdo participativa tal como cristaliza-se na empresa estudada ndo elimina o
conflito de interesses entre as partes: ela possui mecanismos de antecipagdo dos
conflitos e de negociagio de divergéncias. Neste sentido, tanto trabalhadores como
empresa estdo conscientes de que o gerenciamento participativo € um processo

constante de negociagio de conflitos e composi¢#o de interesses.

O gerenciamento do conflito, tem na negociaggo direta das questSes pendentes
seu instrumento mais eficaz. Para tanto, a8 ombudsman estd realizando um trabalho
junto aos gerentes para que os mesmos tenham competéncia para lidarem com

situagbes de conflitos que emergem no dia-a-dia.

O projeto desenvolvido pela referida profissional consiste em fornecer aos
gerentes elementos que lhe permitam trabalhar com as tensdes do dia-a-dia. Uma das
idéias basicas do projeto consiste em (re)trabalhar no espago empresarial elementos
subjetivos'®, portanto, dificilmente tangiveis, que remetem as emogdes e sentimentos
dos profissionais, e que interferem de forma significativa nas gestdes dos processos
intra-firma. O principio subjacente ao projeto “¢ que vocé estd administrando pessoas,

e, ndo coisas’”.

Na verdade, internamente as relagBes de produgdio ha interferéncia de
elementos que fogem a racionalidade “estritamente”econOmica, na medida em que

intereferem elementos de natureza subjetiva'™’.

A relevéincia {do ponto de vista da eficiéncia empresarial) do trabatho que esta
profissional esta realizando junto aos gerentes deve-se, entre outras coisas, ao fato de
os gerentes estarem mais proximos dos funciondrios e se constituirem como elo de
ligagdo entre os mesmos e a alta diregio. Dessa forma, ¢ fundamental que eles estejam
preparados para lidarem com situagbes que envolvem a gestdo de conflitos no dia-a-
dia.

"Fleury(1993) comenta que os programas de capacitaglo gerencial sfo mais de natureza
comportamental do que técnicas (estilos de lideranga, relagBes interpessoais, instrumentos gerenciais)
e visam, em nltma instincia, formar ou reforgar a cultura corporativa.

"0Deiours(1993), falando sobre 0 “modelo™japonés j4 aleriava para 2 necessidade de se atentar para os
elementos subjetivos na produglo: “¢ forgoso, porfanto, ac que me parece, levar em consideragdo ndo
somente dimensdes econdmicas, mas fambém as dimensdes nfio maleriais do trabalho, isto é, as
dimenstes psicolégicas e simbélicas, e mesmo comunicacionais no sentide habermasiano do termo”.
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Consideracbes finais

A presente dissertag8o buscou analisar a possibilidade da constituigio daquilo
que a literatura denomina de cultura organizacional (corrente norte-americana) ou
cultura de empresa (corrente francesa). Para tanto, foi realizado estudo de caso em
uma empresa nacional que atua no setor de telematica.

A primeira questdo apresentada para o estudo remetia 2 uma suposta relagdo
apontada pela literatura entre a adogdo de inovagBes organizacionais tais como o JIT,
TQC e o participacionismo e o desenvolvimento dentro das empresas de uma cultura
apoiada em elementos como participagdo e consenso.

A fim de estudar a natureza de uma suposta cultura engendrada no espago de
uma empresa que adotava determinadas praticas empresariais, o foco de andlise do
presente estudo recaiu sobre os principios que informavam as interagbes estabelecidas
entre os atores. Nesse sentido, procurei apreender se conceitos como parceria,
consenso, exceléncia e uma nova ética estariam informando as agdes e interag0es entre
08§ agentes.

A relevincia da apreensdo de tais principios deveu-se ao fato de os mesmos
constarem da carta de principios da empresa, na qual estariam referidos os elementos a
partir dos quais se conformaria uma cultura do SEZ, de acordo com os agentes.

Tomei a carta de principios como uma proposta normativa a partir da qual os
atores deveriam orientar sua conduta, portanto, como um conjunto de conceitos e
valores orientadores da agdo.

A pesquisa realizada sugere que os elementos acima referidos informam as
agdes e interagbes dentro da empresa na medida em que os proprios agentes
contribuem para a sua implementago. Nesse sentido, tais conceitos informam as ag3es
¢ interagBes a medida que s3o experimentados pelos agentes no cotidiano da empresa,
sendo que tal processo ¢ fruto da interagfio entre os atores, e dos mesmos com a
estrutura organizacional, assim como se configura na empresa em questao.

O processo citado acima envolve avangos e recuos. Avangos na medida em
que a estrutura montada pela empresa fornece espagos para o exercicio da
participagdo, da argumentagfo e de mecanismos alternativos de regulag@o de conflitos
e na medida em que os agentes ocupam esses espagos ¢ os ampliam. Recuos na medida

que em muitas das ocasibes tais principios ndo so praticados, ficando apenas no

3177



discurso da empresa e na medida em que os funcionarios séo “cumplices” dessa
situacgio.

Como diz um funcionario do SEZ:

“Q principio de parceria em alguns momentos ¢ questionavel, no entanto, o fato de
vocé crescer junto com a empresa, de certo modo, isso ¢ real. Vocé vé realmente que as
pessoas progrediram, isso ¢ inquestiondvel. As pessoas que jd estdo ha algum tempo com a
gente, jd progrediram em lermos materiais € profissionais: elas compraram carro, moradia,
e tiveram oportunidades de se aperfeigoarem profissionalmente. Por outro lado, o principio
da parceria é questiondvel devido a certas decisdes que a diregdo toma sem consulta

prévia,e, o pessoal nilo questiona com medo de represdlias, de perder o emprego”.

“ A proposta contida na “ Carta de Principios™ é excelente, no entanto , resta
verificar até que ponto é praticada”. A politica de gestdo adotada pela empresa e a "“Carta
de Principios "que teoricamente norteia as interagoes deniro da empresa, tem que ser
vigiada constantemente pelos funciondrios e alta direclio”, afirma ainda o funcionario.

Os funcionarios constatam, em alguns momentos, incoeréncias entre oS
principios e a pritica vivida pela empresa, €, sobre o consenso produzido no SEZ,
afirmam : “O processo decisdrio é impositivo, na medida em que ndo questiona a
base”. Com relagiio s reunides de integragio, enquanto espagos autorizados para o
debate e exercicio de argumentagdio, o funcionario informa que “as pessoas tém medo
de agir e falar"”, “as pessoas tém medo de perder o emprego”. Tal depoimento remete
as representagdes que os atores elaboram sobre a situagdio do mercado de trabalho no
pais, sendo que tais representagdes sfo elaboradas em um contexto caracterizado por
indices altos de desemprego, enfim, remete a0 momento recessivo vivenciado pelo
pais.

E importante destacar a postura do funcionario entrevistado. O fato de o
funcionério dirigir criticas s praticas implementadas pela empresa, ndo impede que ¢le
“vista 8 camisa”, que se engaje no que faz, que se comprometa com os objetivos da
empresa. Importa registrar o nivel de maturidade do funciondrio, na medida em
que este reconhece que a critica responsdvel e Kicida deve fazer parte do
cotidiano de uma empresa que se propde praticar umas filosofia participativa.

“f, preciso trabalkar no dia-a-dia para que certas prdticas sejam implementadas,
para que a ‘Carta de principios "se converia efetivamente no referencial que informa as

agGes e interagles dentro da empresa”.
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Pode-se depreender da fala acima que os elementos que possibilitariam a
constituigio dentro da empresa de um conjunto de significados que informasse as

interagOes entre os agentes serfo configurados no cotidiano da empresa.

Nota-se que muitos dos principios sio praticadoes, enquanto que outros
nio. A possibilidade do desenvolvimento de uma “nova” cultura vai ser tecida
no cotidiano, artesanalmente, como diz o Ombudsman, vai ser tecida no dia-a-

dia.

Dessa forma, o presente estudo sugere que um conjunto de significados
partilhados intersubjetivamente sdo construidos no somente a partir do exercicio do
consenso e da participago, ou seja, sBo construidos sobretudo a partir do exercicio de
formas alternativas de regulagiio dos conflitos engendrados. Portanto, nota-se que o
modo como sdo gerenciados esses conflitos, aparecem como elementos centrais para
se compreender a produgdo conjunta de significados. Nesse sentido, ¢ a partir da
dindmica consenso e conflito que emerge o sentido (significacdo do ponto de vista
dos atores) do processo de racionalizagfio da produgdo tal como se operacionaliza na
empresa investigada

Nio obstante, para se conceber a cultura como um contexto algo dentro do
qual'!! as agbes e interagdes ganham inteligibilidade, ¢ preciso verificar se os atores
identificam na pratica elementos dessa cultura, explico: para que conceitos como
participagdo, consenso ¢ €tica no local de trabalho informem as interag3es no espago
da empresa ¢ preciso que os atores vivenciem no cotidiano praticas de participagdo, €
preciso que se ampliem (ou mesmo se criem) no referido local maiores espagos para o
exercicio do consenso.

Por outro lado, toda vez que os funcionérios colocam em xeque as praticas da
empresa ¢ esta se coloca na disposigio de debate, ¢ razoavel supor que o estudo
realizado aponta a participagio como uma estrada de “méo dupla”, ou seja, ndo
depende s6 da empresa propor uma série de principios e conceitos como referencial de
agio e de se configurar uma estrutura organizacional para tal. Depende também da
{re)aglo dos agentes, depende dos atores fazerem valer esses principios e interagirem

com a estrutura montada, no sentide de proverem feedbacks.

Meeertz (1978) argumenta que a cultura ndo € um poder, algo ao qual podem ser atribuidos os
acontecimentos socials, of comporiamenios, as instibngles ou os processos, ¢la (culfpra) € um
contexte, algo dentro do qual eles {scontecimentos) podem ser descritos com densidade,
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A dinamica do processo interativo observado no caso estudado € influenciada
por alguns elementos, tais como: nivel de escolaridade, formag8io profissional,
configuragdo de uma rede de relag3es interpessoais e representagdes elaboradas sobre
a situagio do mercado de trabalho no pais.

Grande parte dos profissionais que compdem o SEZ possuem niveis de
escolaridade acima da média se comparada aos padrGes brasileiros, ou seja,

12 dos funcionarios possuem o 3°grau completo.

aproximadamente 60%
A viabilidade da adogdo de referenciais comuns a partir do quais se orientam
as interagdes depende em grande parte no caso estudado de determinados saberes
constituidos a priori. A argumentago em torno de questdes relativas a otimizagio da
produgo depende em grande parte de saberes compartilhados- expertise- proprios ao
métier, possibilitando, deste modo, a pratica de uma linguagem comum: 0 “telefonés”.
A homogeneizagio educacional e profissional contribui para a pratica
comunicativa no interior da empresa, ndo se verificando no caso estudado um gap
entre trabathadores blue-collar e os white-collar- configuragio “tipica” de outras
industrias, como por exemplo as que atuam no setor metal-mecéanico.
Por outro lado, o discurso dos agentes tem de ser contextualizado, levando-se
em conta a percepglo que os agentes tém do mercado de trabalho no pais atualmente.
Uma das questdes presentes no depoimento dos agentes refere-se a
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preocupagio com a manutengio do emprego . Como coloca uma profissional:

120onferir tabela que consta no anexo. A relevancia desse elemento neste novo “modelo de eficéncia”
}4 foi comentada no item 3.3.3 dessa dissertagHo.

113 A respeito da questdio do desemprego, ver excelente artigo escrito por Gilberto Dimenstein (1996)
Segundo pesquisa realizada pela agéncia de publicidade Saldiva & Associados no trabalho intitulado
“Brasil: o talento de um povo”, de cada 100 trabalhadores, 87 temem perder o emprego. “As
entrevistas revelam uma populagio acuada pelo avango tecnolégico combinado com as oscilagbes
econdmicas”. Dimenstein compara os dados brasileiros com dados nortc-americanos ¢ coloca: “Os
resultados sio parecidos, mostrando uma crise de confianga. Apesar de todas as congquistas na
medicina e informética e¢ os avangos nos dircitos sociais, os americanos nunca estiveram tdo
pessimistas sobre o futuro - 60% imaginam que a préxima geragio ou seja, scus fithos ferd uma vida
pior”.

No entanto, pesquisas mostram os impactos da crise econdmica na sade da populagdo.
Estudos conduzidos nas universidades de Michigan e Johns Hopkins mostram que o aumento do
desemprego ¢ acompanhado por suicidios, ataques do coraglo ¢ doencas mentais. Segundo pesquisas,
a cada 1,4 ponto percentual a mais de desemprego num ano ocorrem: a- 26.440 mortes ligadas a
problemas do coragdo; b- 1.540 suicidios; e ¢- 5.520 internagles de pessoas em hospitais para
tratamentos psiquidtricos. Dois pesquisadores de Michigan, enconiraram pontos Comuns ¢im pessoas
traumatizadas pelo desemprego. “Muitas reagem como s¢ tivessern passado por um esiresse
semelhante ao de um divorcio ou da morte de um parente. Segundo eles, o desempregado corre o risco
de sofrer depressio, ansiedade, agressividade, insbnia, perda da auto-estima e problemas conjugas.
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“B M. acreditou em mim, me deu uma oportunidade, porque nas minhas condigdes:
desempregada, muther, ndo muita nova, era dificil achar emprego naquelas condigbes BM.
acreditou em mim, me deu um emprego”.

Portanto, em um contexto macro-econdmico em que se observa um processo
crescente de reestruturacio produtiva que implica, entre outras coisas, o desemprego,
a principal questio que se coloca para o trabathador € a manutengio do emprego. Tal é
a gravidade dessa questio que os sindicatos ja colocam como primeiro item nas
reinvindicagdes a estabilidade no emprego.

Por outro lado, em um pais que tem uma das piores concentragdes de ren 14
o fato desses profissionais poderem manter (com seus salarios) um determinado padrio
de vida, influencia suas orientagdes com relagdo & adesdo as préticas implementadas
pela empresa.

Outro elemento que contribui para uma determinada configuragio esta
relacionado com a constituigio dentro da empresa de uma rede de relagbes
interpessoais j& comentada no capitulo terceiro. O estabelecimento de tal rede de
relagdes interpessoais engendrada no momento de admissao do funcionario na empresa
implica a adesdo dos mesmos nas praticas implementadas na empresa, como diz o
funcionério “se o meu superior pede para que eu figue trabalhando até mais tarde na
empresa, eu fico ndo porque ele ¢ meu supervisor, mas sim porque ele é o meu amigo,
é o cara que vai tomar chopinho comigo apos o expediente”. Ou seja, had um
sentimento de solidariedade muito intenso entre os profissionais do SEZ, um espirito
de camaradagem que contribui para o exercicio da participag#o.

Como ja foi dito a constituigo de um conjunto de significados partithados
instersubjetivamente e que servem de referencial das agbes e interagOes ¢ fruto de um
processo interativo que se constitui no cotidiano. Portanto, trata-se de um processo de
retroalimentaciio, sendo que a (re)agdo dos agentes depende em parte do

interrelacionamento dos elementos citados acima

14 Seoundo reportagem da Folha do dia 26-12-95 sobre a concentracAo de renda no pais, apenas
2,25% dos chefes de familia em 1991 tinham renda acima de 20 saldrios minimos, o que equivale a
R$2.000.00 (dois mil reais) hoje. Esses dados sdo de 1991, porque o IBGE ndo dispe de dados a
partir de 1992. Esses dados foram parcialmente divulgados. Em 1996 serjo divalgados os dados sobre
a pesquisa nacional de amostragem por domicilios de 1992. Sobre o nimero de miserdveis no pais, 0§
nimeros giram em torno de 30 a 50 milhes. Em mimeros absolutos, representavam 779.995. Hoje
seriam %33.034. Estimando que s6 4,50% dos pais de familias ganhassem em tomo de 20 salarios,
esta média ¢ considerada baixissima para um pais gue estd entre as 10 maiores economias do planeta.
Em contrapartida a maioria dos pais de familias ganham em torno de R$ 300,00 (trezentos reais)
mEnsais.

i1



Com relagdo & indagagio explicitada na introdugio desta dissertagio, que
Jevanta a questio da natureza e dos limites do processo participativo tal qual se
representa e pratica na empresa em estudo, pode-se afirmar que as interagSes entre 0§
agentes se transformam em relagdo ao padréo “tipico” inserido no cenério “taylorista-
fordista” 4 medida que os atores interagem com a estrutura montada. Alteram-se as
interagbes a medida que os atores ocupam esses espagos € OS ampliam. A fim de
ilustrar a dingmica do processo participativo, recupero a fala dos atores no que se
refere & pratica argumentativa.

“Foi levada & dire¢lo a seguinte proposta: a de que cada drea definisse segundo
critérios préprios as metas semestrais . O argumento utilizado pelo funciondrio consistiu em
demonstrar a dire¢do que cada drea possula uma dindmica especifica de procedimentos.
Nesse sentido, a padronizagdo das metas acarretava efeitos perversos e desnecessdrios.
Segundo este mesmo funciondrio, a decisdo foi acatada pela dire¢do. "

De acordo com as entrevistas, os funciondrios ndo sabiam como colocar suas
reinvindicagBes, mas com o tempo e a pratica, houve um processo de aprendizagem
que thes possibilitou o desenvolvimento da capacidade de argumentagéo.

E importante que se diga que o mérito desse anvango cabe sobretudo aos
funcionarios, na medida em que estes desenvolveram e desenvolvem, através de sua
pratica ordinéria, a capacidade de argumentagdo.

Nesse contexto, a pesquisa sugere que um dos requisitos para a pratica da
participagdo dentro das empresas passsa pela defesa das questdes julgadas relevantes
pelos funcionarios, e tal defesa esté ligada 4 capacidade de argumentagio dos atores
sociais. O aprendizado realizado pelos agentes significa, a meu ver, um avango na
direcio de uma participagio mais intensa dos funcionarios nas decisGes significa,
portanto, maiores espagos para o exercicio do consenso dentro da empresa.

Sobre a natureza dos significados engendrados, pretendo acentuar o carater
dindmico dos mesmos na medida em que se constituem em significados construidos

socialmente. Assim, tais valores ndo estdo apartados do universo exterior.

Tendo em vista a existéncia de um dominio do simbolico nas esferas socias, a
indagagdo que se faz é a seguinte- Existe a possibilidade da constituigio dentro das
empresas de um universo simbolico auténomo, e, pertanto, independente do mundo

exterior?
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A esse respeito ha controvérsias. Sainsaulieu e Segrestin (1986), Pages (1987)
entre outros, consideram a empresa capitalista como um Jocus autdnomo de produgio
e reproduclio de ideologias. Outros estudos ja consideram a influéncia de fatores
externos na constituicio da cultura da empresa, como demonstram os estudos de
Hofstade et al (1990), Ferro(1991) e de Da Matta [198-].

Ora, o desenvolvimento de uma cultura de participagdo no caso estudado
depende do interrelacionamento de determinados elementos como: formag8o escolar,
identidade sécio-ocupacional e das representagbes que os atores elaboram sobre a
situaglio autal do mercado de trabalho no pais, sendo que, esses elementos sdo
engendrados no contexto societal em que a empresa estd inserida, portanto, os limites
entre 0 “universo interno” e “externo” & empresa sdo ténues, ou seja, ha sempre um
“dislogo” entre as questdes internas ¢ externas as empresas.

De acordo com os agentes, no caso estudado, a proposta contida na carta de
principios tentar romper com valores oriundos do cendrio societal mais amplo, como
por exemplo, a “lei da vantagem”. No principio nimero cinco da carta de principios da
empresa esta explicito que um dos principios orientadores da agdo é romper com a
pritica de “tomar vantagem em tudo, prética essa que permeia o jeito de ser do
brasileiro, segundo os agentes. O outro lado desse processo € a instauragdo de uma
nova “moral”nos locais de trabalho, tanto em relagdo aos proprios agentes dentro da
empresa, como com clientes e fornecedores.

A propria nogio de qualidade ¢ sempre remetida nos discursos dos agentes a
qualidade a ser praticada em outras esferas que extrapolam os limites da empresa.

Desse modo, & proposta contida na carta de principios do SEZ implica o
rompimento com determinados padrSes de comportamento, normas € valores que tém
historicamente caracterizado as relagdes no contexto societal mais amplo no qual a
referida empresa esta inserida. Por outro lado, o desenvolvimento dentro da empresa
de uma cultura de participagio depende do interrelacionamento de elementos que tém
origem no contexto societal no qual a referida empresa esta inserida.

As interpretages referentes ao presente estudo de caso com relagdo a natureza
dos significados engendrados me permitem apontar as insuficiénicas de outras
abordagens relacionadas & aspectos culturais dentro das empresas. Estudos que tratam
da variavel cultural dentro das empresas referem-se a cultura como pressupostos

bésicos e inconscientes que orientam as condutas nos negocios, formada por herbis
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fundadores, como aponta Schein(1985). Outra perspectiva a considera como elemento
de comunicagiio e consenso, que tanto servem de elemento de integragfo social como
de ocultamento das relagBes de dominagdo, tal como sugerida por Fleury(1989) em
seus estudos. OQutras abordagens a consideram como ideologia, basicamente
ocultamento das relagdes de contradigBo entre capital e trabalho, como sublinha os
estudos realizados por Pagés (1987) e Druck (1995).

Nas abordagens acima referidas, a cultura aparece como “algo” exterior aos
individuos e um tanto “reificada”, muitas vezes passivel de manipulagio em fung3o da
extragio de sobre-trabalho e da eficiéncia empresarial, como argumenta Aktouf
(1993), quando refere-se & corrente norte-americana. Essa corrente, predominante na
teoria da gestdo, considera um modelo ¢ um modo de intervengio na cultura da
empresa. Segundo essa corrente, prossegue Aktouf, a empresa pode ter ou ser uma
“cultura”. Esta cultura pode ser ou nio eficiente e bem sucedida. Ela €
“diagnosticavel”, reconhecivel e, desde que se tomem certas precaugbes
metodolégicas, pode ser transformada, manipulada e mudada e até ser inteiramente
criada por lideres, campebes, herois e modelos que lhe imprimem valores e simbolos, a
exemplo dos estudos realizados por Peters e Waterman (1982).

Ora, de acordo com a minha interpretagio das expeniéncias dos atores que
atuam no SEZ, pude perceber que aguilo que eu denomino de cultura (os significados
que as coisas adquirem para os atores) ndo € algo exterior aos individuos, ela €
resultado de um processo interativo, na medida em que sua configura¢io depende da
interaglio estabelecida entre os agentes e da interagdo dos mesmos com a estrutura
montada. Desse modo, cultura € concebida nfio como um elemento exterior aos
sujeitos, mas como “algo”que se constitui nas interagBes que esse mesmos sujeitos
travam entre si. Conseqgiientemente, a cultura nfio ¢ passivel de manipulagfo, nio serve
aos interesses somente do capital como sugere Druck (1995) e Pages (1987), ou
mesmo do trabalho. Ela é todo tempo negociada, as vezes “favorecendo” interesses de
determinados grupos dentro da empresa e, as vezes, “favorecendo” outros.

Esta pesquisa indica que o grande desafio que se coloca em termos sociais as
empresas ¢ como lidar com a seguinte tensdo: as imposiges ditadas pelo padrdo de

concorréncia no mercado e as politicas de gestdo'” intra-firma. O que se tem

5 Como j4 foi argumentado ao longe do texto, a empresa instituiu uma séric de mecanismos de
compensagles monetarias ¢ simbdlicas No entanto, a exiensfo da jornada de trabalho , ainda, ¢ uma
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observado, € que tais empresas, para se manterem no mercado, tém de implantar uma
estrutura enxuta, o que implica, entre outras coisas, uma intensificacio do trabalho.
Por outro lado, os funcionérios tém consciéncia das varidveis extra-firma, como nota-
se na fala abaixo:

“O que tem permitide & empresa galgar essa posigdo no mercado ¢ justamente a
adogdo de uma estrutura emxuta, e, tal estrutura implica, muitas vezes trabalhar aos
sabados e domingos”

Resta ainda uma tltima colocagio com relagio ao estudo: os dados empiricos
colhidos, bem como sua interpretago, dizem respeito a essa empresa em particular.
Indagar o que representa tal experiéncia em um pais inserido dentro de uma realidade
latino-americana''® é indagar se tal experiéncia é representativa, se aponta tendéncias,
ou ainda, se representa uma “ilha de modernidade” convivendo com praticas
empresariais arcaicas e tradicionais. Acredito que seja cedo para responder a essas
questdes, no entanto, o caso investigado nos fornece elementos para pensar os
mecanismos que permitem a constituicdo de um conjunto de significados apoiados em
elementos como: participagdo, argumentacgio e exceléncia.

Uma das questdes a serem respondidas em um estudo mais aprofundado
relaciona-se s propostas participativas inseridas em outro tipo de indistria, com uma
estrutura socio-ocupacional heterogénea e niveis educacionais diferenciados. Seria
necessario a realizagdo de estudos comparativos a fim de se responder a esta
indagagéo. Por ora, os estudos de caso realizados apontam a dificuldade das empresas
na introdug@o de tais métodos “modernos” de gestio da produgio e do trabatho que
demandam a participago dos funciondrios com as metas da empresa. Estudos como os
realizados por Druck (1995), Rodrigues(1991), Gitahy e Rabello (1991), Humphrey
(1995), entre outros, apontam a dificuldade das empresas brasileiras na implantaciio de
tais métodos considerados modernos e salientam as principais causas, os autores
referem-se 4 auséncia de transformagGes qualitativas nas relagdes sociais dentro das
empresas, 20 gap que separa os trabalhadores blue-collar dos white-collar e ao baixo
nivel de escolaridade da forga de trabalho no pais, entre outros fatores. Fatores que

inibem, segundo os autores, a participagio dentro das empresas. J&, estudos realizados

questdo a ser equacionada. Dejours( 1993b) j4 aponta para esta tensdo; embora 0 autor se refira a uma
realidade taylorista, seus comentérios continuam pertinentes para o ¢2so do “modelo flexivel”.

¢ Tal questdo remete & natureza da insergdo dos paises que compdern o MERCOSUL no novo
cendrio infernacional. Para um maior aprofindamento do tema, remeto 0 leitor ao texto de Rauss
(1994).
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em setores de ponta, como aqules realizados por Fleury (1995) e Sobrinho (1995),
indicam uma tendéncia confirmada por este estudo de caso: a de uma transformago

qualitativa no padriio de interagfo entre os atores.
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ANEXO1 Perfil do pessoal entrevistado

1- Instrutor de treinamento- formagdo técnica em eletrbnica- drea de treinamento.
2- Ombudsman - psicologa organizacional

3- Analista financeiro- 2° grau- drea administrativa

4- Diretor superintendente- 3°grau- drea administrativa

5-Gerente - engenheiro eletrdnico- drea industrial

6- Técnico - formagdo técnica em eletrdnica - érea industrial - {(montagem e testes)
7- Técnico- formagio técnica em eletrOnica- drea industrial- (montagem e testes)
8-Diretor da 4rea industrial- engenheiro- 4rea industrial

9- Gerente- engenheiro- area industrial

10- Profissional que realiza os testes- 2° grau- area industrial

11- Gerente do laboratorio de testes- engenheiro-drea indusirial

12- Responsavel pela drea de logistica-2° grau- area industrial

13- Gerente da érea de informatica- engenheiro- area de desemvolvimento do

produto
14- Técnico- formagio técnica em eletrbnica- drea de desenvolvimento do produto

15- Engenheira- pos-graduagfio na 4area de engenharia elétrica - drea de

desenvolvimento do produto
16- Engenheiro- drea de desenvolvimento deo produte
17-Engenheiro- érea de desenvolvimento do produto

18- Tecnologo- drea de desenvolvimento do produto
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19- Diretor superintendente da area de desenvolvimento de produto- engenheiro- rea

de desenvolvimento do produto

20- Técnico- formagio técnica em eletrOnica- 4rea de assistéacia técnica
21- Assessora de imprense- jornalista- drea de marketing

22- Responsével pela érea de marketing- 3° grau- drea de marketing

23- Vendedora-2° grau- dres comercial

24. Profissional que atua na relag3o cliente- fornecedor- &rea comercial
75-Assistente de comunicagdo - drea de interface com consumidor

26- Assistente de comunicagio- administragdo de empresas- drea de interface com

consumidor

27- Diretor presidente- engenheiro- alta direcio

28- Sécio-fundador- engenheiro- alta direcdo

29- Responsavel pela gestdo da qualidade - engenheiro

30- Responsavel pela gestdo da qualidade - engenheiro
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ANEXO I

Caracteristicas do “Taylorismo”

a) A decomposiciio: 1. fragmentagfio mixima das tarefas;
2. a separagio do plancjamenio da execucfio;
3. a separagiio entre o trabalho direto e indireto e,
4 minimizagfio da exipéncias de qualificacio ¢
treinamento (minimo de tempo necessdrio para
aprender uma tarefa).

b) A estrutura de controle: 1. o prncipio do controle de tarefas, via
departamento de plancjamento,
2 organizagdo funcional;
3.estudos de tempo ¢ movimentos ¢ criagio de um
sisterna de monitoramento, e
4. sistemas de pagamento por incentivos.

¢) A relagilic de emprego: 1. a relagio de emprego como um modelo de

“interacio minima”.

Quadro confeccionado por Leda Gitahy, a partir de Littler (1978).
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A “ESPECIALIZACAO FLEXIVEL”NO “MODELO JAPONES”

1. Novas formas de relagio com o mercado

a) implantagiio do sistema just-in-time pars adpatagfio
da estruturs da firma as instsbilidades da demanda
qualitativa e guantitativa do mercado;,

b) focalizaclio para produtos e clientes {especializecBo),

c)flexibilizaglo das condigBes operacionais da empresa
a fim de obter diferenciacio (cusiomizagho), e

djpossibilidades de produgBio de grandes e pequemos
lotes.

2) Nevas concepgbes e sistemas de  gestio
empresarial. Reestruturscio ds empress no sentido
de uma organizacio mais dinémica, flexivel ¢
horizontal:

8) reducdio dos niveis hierdrguicos da empresa;

b) programas de qualidade total, melhoria continua (
Kaizen),

¢Jenxugamento das atividades que nfo adicionam valor
ao produtio]

dprodutos customizados, e

e)fiibricas focalizadas.

3. Desenvolvimento de redes de relaghes

interfirmas:

&) com fornecedores- criando parcerias a um nivel de
estabilidade que permita garantias de atendimento em
termos de qualidade do material fornecido e dos prazos
de entrega. Esta parceria inclue muitas vezes
assisténeia técnica da grande empresa ( ou central, na
rede) na direclic de seus fornecedores, e

b)om subcontratadas- em geral empresas de grande
porte, realizando parfes da produgic ou claborando
componentes ¢ pegas dos produtos finais das grandes
empresas.

4. Novas formas de gestio da produgiio:

&) mini-fabricas e ou células de producdio;

uso de equipamento flexivel,

cyeduclio intensiva dos chamados “desperdicios™
estoques, retrebatho, defeitos, tempo de circulagho de
materiais, tempo de preparagfio das maquinas (set-ap) e
do lead-time, e

d)utilizaclo de CEP, Kanban, T etc...

5. Movas formas de gestiic e organizacio do trabatho

a) tarefas multifuncionais;

b) mlio-de-obra Hexivel,

¢)ireinamento e capacitagfio da mio-de-obra em todas
as fungdes;

dyreduclo substancial da méc-de-obra indirets;

eymaior integraclio entre concepclo e execuglo do
trabatho, e

fienvolvimento e comprometimento da mio-de-obra de
toda a empresa em todos os niveis.

Fonte: Quadro elaborado por Gitahy(1995) em seminario proferido na UNICAMP.
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ANEXO IH Central telefonica

Central telefonica- realiza ligacées entre assinantes de uma mesma central.

COMUTADOR

CENTRAL

Central telefonica- realiza ligacdes entre assinantes de centrais diferentes.

ma
]
s

=

COMUTADOR )

(

CENTRAL

DE OUTRAS CENTRAIS
PARA OUTRAS CENTRAIS
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ANEXO 1V

ORGANOGRAMA DO SEZ
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ANEXO V TEMAS DAS REUNIOES DE INTEGRACAO

22/12/95

1- Boas novas de fim de ano

2- Como ser socio do SEZ

3- Desempenho do SEZ no ltimo ano

4- TP/1 °semestre de 1996

5- ISO 9001

6- Novos companheiros

7- Sorteiode brindes

8-Coquetel de confraternizagdo

9- Apresentagio do parceiro estratégico do SEZ , o grupo Harris em 15/12/95.
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29-11-95

1- B.M. apresentagdo geral e analise de conjuntura

2- Situagio econdmica e financeira

* Dividas

* Vendas/ produgio

3. 13 °salario e salario

4-TP

5- ISO 9000

6- Sugestdes

7- Novos companheiros
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03/10/95

1- situagio econdmica-financeira

2-1P

3- qualidade

4- nova diretoria

5- ajuda aos carentes

6- sugestio

7- novos companheiros

8- negocios em andamento

9- ofensores

« falta de vendas grafico

* produgdo afetada por terminal e equivalente mais baixo, bloqueio de crédito da finep

* demora na consolidag3o dos balancetes
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ANEXO VI

ROTEIRO DE ENTREVISTAS: ANALISE E PERFIL DO CANDIDATO

DATA: / /
NOME DO CANDIDATO:
CARGO:

RESPONSAVEL PELA ANALISE

ITENS ANALISADOS:

(i) Aparéncia pessoal

a- traje/postura

b- tragos/gostos

(i) Situagdo pessoal

a- mobilidade

b- problemas financeiros/familiares
(iii) Experiéncia profissional
a- pontos fortes/ limitagdes
b- versatilidade

(iv) Expressdo verbal

a- estrutura/clareza

b- gramatica/fluéncia

(v) Personalidade

a- maturidade/timidez

147



b- equilibrio/humor

(vi) Inteligéncia

a- anélise/raciocinio

b- capacidade de elaborar perguntas e respostas
¢~ agilidade mental

(vii) Iniciativa/autonomia

a- ambigdo/ideal

b- motivaglo/ interesses
(viii) Adaptatividade

a- pontos dificeis e faceis na adpatagio pessoal e profissional
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ANEXO VI

Tabela- Composigio Sécio- Ocupacional dos profissionais do SEZ

dreas 1°grau 2° grau 2° técnico 3° grau 3%/engenharia | pos-graduagio total
alta-diregio 01 05 X0000KXAKE 04 06 XIOOOOOOKK 16
eomercial SODCXXKXKXEE, | MDOCKXXIOKK. | KXKXKKXXXKK 10 04 KXOOOO00KE 14
asse contdbil | mooooomxx | 00000 | XOOOXXXEXKE 14 LOOOMXXXK | EEXXRXAXKXX i4
administrativo 02 o3 KXKRFOKRXKK ‘1 1 AXKEXNNK | KXXX000000K 18
mercado WOXXEXERRE | X000000KsKs 02 XXKICOOKKXY | 2000KKXX0TXX [17]
freinamento | oORROX | XOOOERAXRX 01 XXXKKKKXAKE | REXXEXXXEK o1 02
DOMMAs/proce. § INCKXKAXXIOL 01 ODOCXARAX | XOOCKXKKRK 61 KXHXXKXENXX 02
ass.téenica faetaseserd 05 02 133 04 XXXXKXKXEXX 12
mdustrial 04 19 09 04 a8 XEXXXXEKXEX 44
desen. produto | x0000000K 01 7] 03 27 03 36
total a7 3% 14 49 50 04 160

FONTE: Tabela confeccionada a partir de dados fornecidos pelo administrativo do
SEZ, 1996.
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