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= INTRODUGAQ -

Este estudo visa analisar as caracterfsticas e implica-
¢Oes da implantacao e implementagao de um processo de co-gestao .
A abordagem agqui proposta vaili no sentido de entender este {ltimo,
enquanto referido intrinsecamente & questac maior, que diz respei
to as propriedades inerentes do processo de trabalho em uma socie
dade capitalista, néo podendo, portante, ser avaliado isoladamen-—
te como se tivesse fins em si mesmo. Pretende-se de alguma forma,
- em especial com o estudo de caso - estar contribuindeo para a
ampliagao do debate ao buscar responder a indagag¢ao basica: O prg
cesso de co-gestao & possivel em uma empresa capitalista? Cabendo
ainda questionar: Esta nova forma de adminisfragéo de recursos hu
manos contorna os inevitiveis conflitos patréo/émpregado, ineren-
tes ao sistema capitalista? E ainda (talvez a mais importante): a
co-gestao pode ser identificada realmente como um modo mais demo-
criatico de administragao e participagao, ou traduz-se simplesmen-
te em mais uma das constantes "inovagoes" nas formas de adminis-
tragao que, nao raras vezes, apenas atenuam ou camuflam a subordi

nagao e alienacao do trabalho frente ao capital.

O trabalho esta dividido em guatro capltulos. O primeiro
envolve a discussao do processo de trabalho. No segundo tratar-
se-& da co-gestao destacando alguns pontos gue caracterizam as ex
periéncias levadas a efeito no Brasil e em outros paises destacan
do a Alemanha Ocidental. No terceiro serd relatada a experiéncia
na empresa ressaltando a visdo da organizagdo, contrapondo-a a vi
sao dos funciondrios. O {iltimo envolve uma reflexao sobre o pro-
‘cesso de co-gestdo 4 luz da experiéncia levada a efeito na empre-
sa, tendo presenté no entanto os aspectos tedricos apresentados

nos capitulos iniciais.
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CAPITULO I

O PROCESSO DE TRABALHO NA SOCIEDADE CAPITALISTA

A discussdo neste capitulo apoia-se nos trabalhos de auto
res que tém como preocupagac central a andlise do processo de pro
dugao capitalista com suas caracteristicas nas formas de apropria
¢ao e distribuigao do produto; da composigao da demanda e das con
tradigoes que lhe sdo. intrinsecas e das maneiras de organizagao e

controle da produgac e méo-de—obra(lqj

- O regime capitalista de produgao prgssupae a generaliza-
¢ao da producac para a troca. A partir deste ponto & necessario
ter presente agquilo que de mais especifico apresenta esse modo de
producio: a produgdo de valor de uso tem como objetivo a criagdo
de valor de troca com a particularidade de que & criado para a So
ciedade e nao para quem o produziu. Neste contexto cabe ressaltar
a dupla natureza, contraditéria e especifica que alimenta as rela
gOes capitalistas de produgao: o processo de trabalho é por um la
do criador.de valor de troca e pof outro, produtor de valor exce-
dente (processo de valorizagao). Tenha-se presente que o fim alti
mo da fabrica¢do de mercadorias — produgao de valor de troca  ao
invés de valor de uso (para o produtor) — passa a ser a criacao

‘

de valor excedente.

A expansio da produgdo para a troca — expressao da divi-
sao social do trabalho — implica também na separagao em definiti-
vo dos produtores diretos de mercadorias de seus meios de produ-
gao de maneira que o produtor direto — para sua existéncia social
e sobrevivéncia — terad que participar do processo de troca com o
gue lhe restou, ou seja, com sua forga de trabalho. Exproptriado

dos meios de produgao, © trabalhador leva "livremente" ao mercado

(1) BRAVERMAN, H.; MARX,K.; (ORZ, A.; WEIL, Simone; PEREIRA, Vera M-AC.:.’I“EDGEE
RA, D3a Lucia P. e SOUZA, Maria Carclina de A.F. (Ver bibliogra-
e -t
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a sua unica mercadoria como forma lnica de continuar sobrevivendo,

uma vez gue somente assim terda direito a outras mercadorias.

A guestao central referida ao processo de trabalho, onde
deve ser buscada a base da contradigéo fundamental, ou conflito,
das relagdes capitél/trabalhd est& na dominagao que o capital exer
ce sobre o trabalho: em primeiro lugar sobre a forma da proprieda
de dos meios de produgao (e portanto da mercadoria final) e, em
segundo, na forma do controle real ;obre 0 processo de produgéo;o
principal objetivo do processo de trabalho reside na geragao de
valor excedente, na maximizacao do lucro, na busca da acumulagao
de capital. E fundamental, portanto, que o capital mantenha um

controle real e efetivo sobre o processo de produgao.

As formas com gue o capital tem objetivado seu controle,
ou dominagao — decorrentes do prdprio objetivo de valorizacao ou
da dindmica da acumulagac, e do estado dos conflitos sociais — tém
sido as mais variadas, sendo assumidas de acordo com as novas con-
di¢Ges. Um exemplo, pode ser dado pela continua busca de movas tec
nologias. Busca essa essencial 3 expansao do capitalismo, uma vez
que colabora para a criagao de um excedente "extra". A decorrente
substituigdo de trabalho vivo por trabalho morto & fundamental pa
ra que o capitalismo possa assumir de forma definitiva o controle
total e nao s6 formal do processo de trabalho. Isto fica claro des
de a passagem da manufatura para a grande empresa mecanizada ateé
‘a atual fase de automagao intensiva. Outro exémplo, e oferecido
pela situagac em glguns paises industrializados nos anos sessenta.
0] desenvolvimentq‘da tecnoleogia, da orodutividade, com aniquila-—
mento da criatividade e controle sobre a tarefa do trabalhador -ma
nifestou-se em alto grau que desgncadeia uma forte resisténcia ope-
raria refletida na intensificagao do absenteismo, da rotatividade
e até mesmo sabotagém. Nagquele momento tendo em vista a recupera-
géo do controle, o capital langou mao de novas'formas organizacio
nais, éomo o enriquecimento das tarefas, grupos semi-autdnomos,etc...
Enfim, técnicas de administragao gue visavam muito mais atenuar
ou neutralizar o aumente da insatisfacao no trabalho e portanto,
garantir a ampliagao do controle e aumento da produtividade.”...c0s
processos de produgac na sociedade capitalista Ado incessantemsn-
Ze transjormados s0b o impacto da principal jorca norteadora da-
quela sociedade, a acumulagde de capital. Para o4 trabalhadees
em genal, esta mudanca se manifesta, em primeiro Lugan, comc uma
thansfomacae continua nos processos de trabalho de cada wamo  da
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industria, em segundo, como uma redistribuicdao do trabalho entre

geupagoes e atividades™ (3

Tendo como referéncia que o processo de produgao capita-
lista envolve a transferéncia do seu controle das maos do traba-
lhador para as maos do capitalista pode-se avancar a discussdo no
sentido da divisao manufatureira do trabalho, ou seja, a divisio
do trabalho dentro das fabricas. Esta & ao mesmo tempo a mais an-
tiga e poderosa das forgas na organizagado do trabalho capitalista.
Seus frutos manifestam-se nao sé na produtividade, como também no
controle gerencial. A divisao do trabalho nesse sentido expressa
nao sd aspectos técnicos da divisaoc do trabalho, mas aspectos so-
‘ciais, uma vez'que ela nao apenas parcela o processc de trabalho
~como "fragmenta" o trabalhador, desqualifica o seu oficio, arran-
cando-lhe o controle sobre o seu trabalho. Importa ainda destacar
enquanto resultante o "barateamento" da forga de trabalho. Na me-
dida em que se transforma, ela propria em mercadoria (sua utilida
de & para guem a compra), ha um interesse por parte dos capitalis
tas (compradores) em reduzir o valor desta mercadoria. Isto pode
ser feito via fragmentagao do trabalho em elementos mais simples,
reduzindo a necessidade de maior conhecimento e preparo especial

e facilitando a substituicao pela miquina.

Cabe agora fazer referéncia a geréncia, outro elemento
criado e modificado a cada estagio e etapa da evolugao capitalis-
ta com a finalidade Qinica de melhor controlar o processo de traba
l1ho e por esta via aumentar a produtividade. De sua forma mai s
primitiva explicitamente rigida e coercitiva assume novas feicoes
de forma a adequar-ée a cada nova exigéncia do capital em s u a

trajetdria de acumulacao.

A principal forma de manifestagao do controle . gerencial
traduz-se na geréﬁcia cientifica, "pensada" por Taylor. Com este
nodelo administrativo — apesar de encoberto pela qualificacao de
cientifico, gque lhe d& uma idéia de neutralidade — o que se procu
ra @ a melhor maneira de controlar o trabalho e nao a melhor ma-
neira de trabalhar, tendo sempre em vista a necessidade da empre-

sa capitalista, tomando como dado e natural o antagonismo presen-

(2) BRAVERMEN, Harry — Trabalhe e Capital Monopolista. Rio de Janciro, Zihar
Editores, 1981, p.l19.
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te na relagdo capital/trabalho sem lhe dedicar uma maior investi-
gagao. O que o taylorismo propde & uma mudanca nas formas de con-
trole sobre o prbcésso de trabalho: Ysua {inalidade & Lirar  doa
trhabalhadones a possibilidade de determinan por 44 03 processcs o
0 nitmo de seu trabalho, e colocan nas mdos da dixegdo a escolha
dos movimentos a executar no decorrer da pnodug&o”(B}.

Dentro das formulacgoes de Taylor, pode-se distingliir trés
principios fundamentais. O primeiro, com a proposta da divisdo das
tarefas e destruigoes do oficio, tem como fungido a dissociagidc do
processo de trabalho das especialidades dos trabalhadores, permi-
tindo a administragao procurar e por em execugao, métodos mali s

eficientes e econdomicos.

0 segundo, fruto da divisao social entre trabalho manual
e trabalho intelectual, separacdo de dois elementos essenciais que
distingliem o trabalho humano dos outros aniﬁais: a execugao — pa-
ra obter o produto final — e a percepgdo - a imaginacdc do produ-—
to final antes mesmo de iniciar o processo de transformagao. O ob
jetivo & um s, centralizar no departamento de planejamento  das
empresas o controle do processo de trabkalho. Cabe a este,elaborar
estudos para reduzir 0s custos de producdo de maneira geral e em

particular do trabalho.

Finalmente o terceiro principio, que comc conseqléncia dos
d01s primeiros conduz ao monop&lio do conhecimento do processo de
producao para o melhor controle de cada fase do trabalho e seu mQ
do de execugao. Aqui passa a ser importante a criagao de elemen-

“tos disciplinantes do trabalho tais como: hierarquia, normas, pre

mios, punigao, etc...

Em sintese, os principios de Taylor si3o adequados (ou de
correntes) dquilo que Marx definiu como submissdo real do traba-

lho ao capital.

£ importante agqui destacar que o taylorismo nao € passi-

vel de aplicagdoc a gualguer industria e momento do capitalismo (ape

(3) Em conferéncia pronunciada para um auditdrio constituido por operarics, cm
1937, na Franga e publicada sob o titulo "A Racionalizagao”, i n 1OS
Eclea_(org ). WEIL, Simone: A Ccondigao ¢peraria ¢ outhos eJTudus subre o«
opressae. Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1979, p.118.



G
sar de reinvidicar a generalizagéo de suas proposigSes), mostran-
do-se, todavia, perfeitamente adequado a produgac em grande esca-

1a. : -

Os principais efeitos da aplicacao dos priﬁéipios da cha=-
mada geréncia cientifica podem ser melhor definidos nas palavras
de Braverman: "0 concedito de controle adotado pela geréncia moden
na exige que cada atividade na produgdo Zenha suas diversas ativi
dades paralelas wno ceniro gerencdal: cada uma defas deve sern pre-
visita, pre-caleulada, experimentada, comunicada, atribulda, orde-
nada, conferida, inspecionada, registrada atraves de toda a  sua
duragae e apos conclusdao” "A destruicac dos o4icios durante o
periode de sungimento da gerencia cientifdica ndo passou desaperce
bida aos trabalhadones... 0 taylonismo desencadeou uma tempestade
de oposicaoc entne'aindicatoa; 0 que ¢ mais digno de nota sobhre es
fa primeina oposicdc e que ela Ae Concentriava nAo NOs ACeASOMLO0S
do sistema de Taylon, como a cronometragem e estudo de movimento,
mas no seu edfonco essencial para destituin os trabalhadores do
conhecimento do ofieio, do controle autdnomo, e imposicio a eles
de um processo acerebral no qual sua fungac ¢ a de parafuscs e .

aiauanaaa"(4).

A QOltima propriedade social a ser apropriada pelo capital
& a ciéncia. Em um primeiro momento, e issso fica claro quando da
chamada revolugéo industrial, 0 capital apenas faz uso do conheci
nento acumulado'dé forma independente, nao tem sua propriedade.
Posteriormente isso naoc lhe & mais suficiente. O capital passa a
custear e pretende ter a propriedade da ciéncia, com o que esta
- Qltima passéria a ser mais um de seus instrumentos tendo seu de-
senvolvimento intrinsecamente ligado aos seus interesses. A chama
da revolug@o técnico-cientifico — que se inicia em fins do século
passado e continua ainda em constante evolugac — constitui-se em
um marco nesse sentido. Com ela observa-se 0 desenvolvimento de
laboratdrios de pesqguisa, intensificacao da instrugao cientifica,
de "engenharias", e de instituigSes financeiras com objetivo de
financia~los. Até mesmo os Estados atuam cada vez mais nesta dire
¢50, seja com investimentos diretos, seja com dotaqaes de recur-
sos. Por outro lado crescentemente as grandes corporagdes finan-

ciam projetos e mesmo centros e fundagoes para a pesguisa.O custo

k4) BRAVERMAN, H. op. cif., p.113 e 121.
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ocorrido em termos da autonomia da ciéncia raras vezes & trazido
d discussao. Acompanhando a evolugdo do capitalismo e o renovar
incessante das necessidades impostaé pela acumulacao, a ciéncia
passa de propriedade social a propriedade do capital. Em suma a
ciéncia & transformada em mercadoria e impulsionada pela demanda,

de acordo com as necessidades do Capital.

A luz das consideragoes anteriores, as condi¢oes materiais
de produgac {a maguinaria, ou a tecnologia) merecem ser pensadas
sob duas Oticas diferentes. A primeira, a maguina como um elemen-
to técnico. A segunda, a maguina domo um enfoque social. Uma coi-
sa € pensar a maguina com a fungao de aumentar a produtividade do
trabalho, caracteristica esta que pode ser estendida a qualquer
outra forma de organizagao social. Outra &€ pensar a maquina a ser
vigo do capital. Neste contexto o progresso técnico € impulsiona-
do tendo em vista o aumento da produtividade, condicac "sine qua

non" 3 acumulagao.

Esta busca incessante de novas tecnologias redunda em al-
go extremamente importante nas relagoes de trabalho: se na magui-
naria o controle do trabalho & retirado das maos do trabalhador e
passado para o capitalismo, isso chega a exarcebagac sob a revolu
¢do técnico-cientifica. Vale dizer, o desenvolvimento tecnol&gico
visando a lucratividade, se € "neutro" no que diz respeito a sa-
tisfagao das necessidades humanas - em geral e dos trabalhadores
em particular — tém claramente como resultado a destituigao dos
trabalhadores do controle sobre seu trabalho. Novamente citando
Braverman: "0 proghresso do capitalismo parece apenas aprofundan o
‘abismo entre o trabalhador e a mdquina ¢ subondinar o trabalhadox

cada vez mais resolutamente ac fugoe da m&quina"(s).

Nio obstante o progresso técnico apresenta limitagoes.Uma
& em relag@o & escala de produgdo, a gqual, geralmente sd as gran-
des empresas tém acesso. Outro &€ a necessidade de crescente espe-

cializagdo de profissionais e oficios.

Finalmente, cabe relevar o fato de gque com O Progressc tég
nico observa-se uma nitida tendéncia no aumento da oferta de mao-

de-obra "barata" na medida em que se retira o controle do proces-

(5) BRAVERMAN, H. op. cit., p-199. .
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so de trabalho das maos de quem o executa, desqualificando-o, por
tanto. Por outro lado, as prdprias caracterfsticas do movimento
tecnoldogico propiciam a coexisténecia de varias formas de trabalho,
seja numa mesma indistria, seja na propria fibrica, e ainda um con-
tinuo deslocamento dos trabalhadores. Observa-se nas principais
economias capitalistas um aumento acelerado na proporcac de traba
lhadores indiretos em relagao aos diretos, isto &, ampliacdo do
emprego nao sd nas areas de supervisao, geréncia e planejamento de
produgao como também nas areas administrativa, financeira e merca
doldgicas, devido principalmente a adocao de novas tecnologias e
novos métodos de gerencia. Os reflexos da demanda e pregos do tra
balho sao claros. Por um lado uma maior demanda por trabalhadores
‘qualificados, com maior poder de barganha na fixacao de seus sald
‘rios. Estes, entretanto, representam uma parcela proporcionalmen-
te menor da forcga de trabalho agregado. Por outro, menor demanda
de trabalhadores menos qualificados {ou desqualificados),com pou-

¢o ou nenhum poder de barganha, portanto com baixos salarios .

A divis3o tdcnica do trabalho, a aplicacdo de priticas mo=
dernas de geréncia, a constante incorporacac de novas tecnologias,
com énfase a partir do final do século XIX e gue ainda continua —
a chamada etapa do capitalismo monopolista fundamentada principal
mente na concentracao e centralizagao do capital — tém, de uma ma
neira geral, como resultado, ndo s6 a intensificagao do controle
sobre o trabalho, como consideravel redugao na demanda por traba

lho e mais ainda, a degradagao do trabalho.

Resta claro que o conflito deve ser entendido enguanto
inerente ao sistema capitalista em todas as suas etapas (tendendo
i exacerbagdo nas fases mais recentes). Conforme Simone Weil:"...
Ha muito mais do que a questao dos Luchos e da phropriedade em Xo-
‘dos 0s so{rimentos supontados pela classe operaria em conseqllen-
cia da sociedade capitalista... O operario ndo so0fre somente de
insuficidneia do pagamento. ELe sofre porque na atuakl sociedade
estd nelegado a um nivel infenior, porque estd neduzido a uma e4-
picie de serviddo. A insuficilneda dos salarios e apenas uma con-
seqllencia dessa infenionidade ¢ dessa senvidao. A classe operarnda
sofne por estan sujeita @ vontade arbitndria dos quadros dinigen-
tes da sociedade, que Lhe impte, jora da gjabrica, seu padrac  de
existineda ¢, dentrno da 4fabrica, suas condigoes de trabalho.0s s0
Snimentos suporntados na i{dbaica pon causa da arbitrariedade patro

nal pesam tanto ne vida dum operardio gquanto das privagoes supoata



das fora da §abnica por causa da insufiedincia dos salinios™.

E pois na esfera da acumulacac capitalista que deve s e ¢
buscada a origem dos conflitos na relagio capital /trabalho e a
qual deve ser remetida gualquer anilise das novas técnicas admi-
nistrativas (incluida al a co-gestdo). Este é o referencial do

proxime capitulo!

(6) WEIL, Simone, Op. citf., p.113.



CAPITULO II

PARTICIPACAO E CO-GESTAO

Em momentos de crescimento econdmico — como 0s anos 60,on
de se verifica grandes avangos tecnoldgicos, aprofundamentos na
divisao de trabalho e na geréncia — e intensa demanda de trabalho,
propiciam uma forte resisténcia operdria com aumento das reivindi
cagbes sociais, visando a recuperacgao do controle sobre o proces-
so de trabalho. As probostas das chamadas escolas de "psicologia
industrial® e de "relacles humanas" — que haviam ficado no  limbo
durante os anos 30, face aos efeitos perversos da "grande devres-
sao" sobre o movimento operario — ganham entio reforgos e encon-
tram eco. Tais propostas visavam, ao final, "... a melhonr fomma de
neduzir a resistincia operaria ao controle dineio ao phocesso de

trabalho porn parnte das Adminiatnagﬁaé"(j).

0 que se depreende portanto, € que as novas formas de ad-
ministracdo nzo estao interessadas na organizagac geral do traba-
lho. Principios como divisdo do trabalho, hierarquia, divisao en-
tre execucao e concepgao do trabalho e a evolugao tenolégica  sac
considerados como dados. O relevante & a discussdo de  condigoes
em que o trabalhador pode ser levado a uma maior cooperagao no

trabalho.

£ nessa esfera que devem ser inseridas as experiénecias de

co-gestio — envolvendo inclusive a questdo de "autonomia responsa
n . . . . . il

vel — enquanto formas alternativas de administragao podendo ser

funcionais a empresa e/ou aos trabalhadores..

. Tendo entao entendido a fonte essencial do conflito da re
lagdo capital/trabalho no modo de produgao capitalista, ou seja,
tendo percebido as contradiQSes da propriedade dos meios de produ

(7) PEREIRA, Vera M.C. - 0 cotacao da jabrica - Estudo de caso entrne TS
texteds. Rio de Janeiro, Edit. Campus, 1979, p.25 e 26.
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¢ao, mais-valia e, dominagao e alienacao do trabalho,pode-se pas-
sar a uma breve discussao de como o Capital responde a essa ques-

tao.

Desde que apoiado em bases Contraditérias, o processo de
trabalho implica desde logo em conflitos. Na trajetdSria das rela-
goes capital/trabalho, a cada movimento em direcac a inovagdes or
ganizacionais e/ou técnicas corresponde uma resisténcia da organi
zagao dos trabalhadores. Surge o prdblema da geréncia, ou, neces-
sidade da organizagao capitalista manter o controle sobre a forga
de trabalho.

A dindmica da organizagao capitalista centra-se em duas
esferas: a da expansdo do Capital e da contradigio da relagio ca-
pital/trabalho. "Na medida em gue avanca e se estrutura melhor a
organdizacao dos trabalhadores, o capital, para coniinuar expandin

do-se, hesponde com aperfeicoamento nas 4oamas de ongandzagac da
w (8)

produgac ¢ de controle da forca de trabalho

0 taylorisme, o fordismo e o fayolismo, com as propostas
— comuns, embora mais enfatizada pelo primeiro — de hierarguia,
autoridade, racionalizagdo, controle e prémios (concepgac do homo
economicus), objetivam em primeira insténcia aumento na produtivi

dade. A redugao de conflitos se'houver, & resultado residual.

No bojo das fortes criticas e resisténcias a essa primel-
ra corrente de pensamentd e com o objetivo de melhor habituar o)
trabalhador ao processo capitalispa de produgao, a resposta se da
‘Gom a chamada. Teoria das Relagdes Humanas, com a concepgao de "ho-
mo-social". Seu referencial situa;se nos aspectos psicossociais ,
ou seja, recompensas sociais e simbdlicas, presenga do grupo 1in-
formal. Enfim, com o pretenso "humanismo", propunha uma integra-

cdo mais harmoniosa entre capital e trabalho e, dela decorrente o

fim dos conflitos.

Apds a Segunda Guerra Mundial, gquando da reconstrucao do
conjunto de paises do sistema capitalista, em especial o europeu,

retorna a questio da Democracia nos mais variados setorcs destes

(8) NOGUEIRA; Arnaldo J.F.MAZZEI. COonflito e Administragﬁo in DU, LOcia
e SAOCANDO, Cleusa (Coord.) Ouganizagac, [nabalhe e Tecnotugqat. oo Pag-
lo, Atlas, 1986, o.75. .
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paises. A reforma econdmica e social abre perspectivas de melho-
rias no nivel de vida do trabalhador. Os Sindicatas sio reorgani -
zados: abandona-se o projeto revolucionario de uma nova sociedade
e centrando-se no aprofundamento da democracia na sociedade. Fren
te a esse guadro as organizacdes capitalistas, principalmente as
empresas com as chamadas teorias modernas de administracao, pas-—
sam a assumir o discurso da "Democracia Industrial”. £ nesse con-
texto que se insere as teorias: Estruturalista, Comportamental ,
Abordagem SOcio-Técnica, Desenvolvimento Organizacional. Incorpo-
rando fatores econdomico-salariais e psicossociais, aceita o con-

flito pretendendo todavia que possa ser administrado.

£ desta maneira que devem ser entendidas as novas estraté
gias de geréncia participativa as quais buscam um maior envolvi—
mento, consulta e participagao do'trébalhador no processo produti
vo. Exemplos tipicos sao dados pela formagac de Grupos de Traba-
lho (GT), Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), Grupos Semi-Au
ténomos (GSA), Comissoes de Fébrica, Sistemas de Consulta, Co-Ges

tao, etc...

Cabe observar, como fez Nogueira;undo nascimento do capdi-
talismo ate sua fase monopelista, a onganizacac capltalista fo4i
obrigada a neconkecen a pressac do fatorn sociad a abrin mao em al
gum éentido"(g)
Lado, aos novos estagios das forgas produtivas, forcande uma adap
tacae das nelfacoes de produgac e, por outrno, as novas configura-

ches assumidas pelfo equilibaio de §{orgas entre a classe operdria,
' 0 (10)

, ou ainda: "Esse desenvolfvimento se deve, por um

0 empresarniado e a alita burguesia publica e privada 0 que
se nota nestas técnicas participativas € gque assumem a impossibi-
1iaéde de se administrar o conflito por meio apenas de coagac fi-
sica. Tendo isso presente seus objetivos {(ac menos explicitamen—
te) visam tornar o trabalho mais humano. NZo obstante nao modifi-
cam a base da alienagao gue estd na auséncia de contrcle de fato,
por parte de quem produz, nao s no processo como também no produ

to do trabalho.

Frente a discussdo anterior, a questac que resta e ava-

liar se a participagao € apenas uma arma a mais de manipulagac ou

(9) NOGUEIRA, Amaldo, op. cif., p.78. ~ o . o
(10) MOTTA, Fernando C.P. Panticipa¢ac e Co-Gesfao. Sao Paulo],l Brasilicnse ,
1982, ».13. _ -
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& uma conquista do trabalho (na medida em que se torna menos des-—
potico). Alguns autores sugerem uma resposta. Para Nogueira "Esta
estrategia indica que a Luta dos trabalhadores nio 4oi em v a o,
pois podemos inteaprelar que a chegada da organdizacdc capitalisia
em detenminado ponto-Limite no thato com o conflito, atraves das
formas parnticipativas, nag ﬁoi apenas resultado da estrategia do
capital, mas tambem da pressdo e oposiglo dos trabalhadores em ie
Lagao ao despotismo omganizaciondi... A pantin dal a esthatigia
dos trabalhadores pode seguin uma Linha de aphofundamento de par-
ticipagao e democratizagac no Local de trabalhe, procurando o ma-
ximo de aproximacac do poder da organdizacao as bases o que centa-
mente enira em confronto com a estrategia do capiial, que busca
(1) 53 André  coiz

nao € tao otimista. Para ele o sentido das novas formas de organi

manter uma parificdipacao restrita e Llusornia”

zagao nao despdtica do trabalho depende da relagdo de forcas gue
presidiu a sua introdugao. Quandb implantadaé por iniciativa do
patrdo para neutralizar uma resisténcia operadria manifestada em
absenteismo, indoléncia, abandono, falhas, podem ser funcionais
ao capital consolidando sua hegemonia. Em contraste caso traduzem
reivindicagoes de agoes organizadas de operarios, sao via de re-
gra combativas, na medida em que sao vistas enguanto um poder ope
rario irreconciliavel com a autoridade patronal. "Somente se o po
den autonomo dos operarios for quebrado e nestabelecida a autori-
dade patronaf, & gque © paf&&o admitina concedern mudancas gque efe
recusava enguanto nado podiam sen de sua iniciativa. A ambigllidade
“da "democraiizacao” do processo de trabalhe ¢, entdao, ¢ que s0ire
qualquen nefonma: se fod instituida, de cima, Zrnata-se, por medlo
do capitat, da neeuperacdo reformisia da resistinela operdria; se
go4i impoata'peﬂa'baée, como resulitado de um afrontfamenio,abre wna
brecha no sistema de dominagac do capifal, alias, esse ajrontamen
o 80 tem sentido se ultrapassar o . ambito da 5Ebnica"(12).

Na tela maior das modernas técnicas participativas pode-
se destacar, a gquestdo da co-gestdo, vista como a mais  avangada
das formas de participagaoc. E fato gque nao se configura ainda, o
que pode ser chamado de uma teoria a respeito do assunto,dadas as
especificidades que a caracterizam. E possivel porém avangar no

seu entendimento remetendo-se as varias experiéncias relatadas na

(11) NOGUEIRA, Arnaldo, op. c.it., p.78=73. o L
(12) QORZ, André. O despotismo da fabrica e suas conseglicncias, 1n Uteloedr
divisae do trabalhe. Sac Paulo, Martins Fontes, 1980.
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literatura scbre o tema. Nesse sentido é valido ressaltar ¢ caso
da Alemanha Ocidental, sem divida, o pais mais avancado em se tra
tando de co-gestao, '

As ralzes da co-gestao alemd devem ser buscadas no poés 2%
Guerra Mundial, em especial na reformulacio da organizagao sindi-
cal e operaria. Além do ideal de uma sociedade livre e democrati-
ca o discurso operario alemao é compativel com a cooperagao capi-
tal/trabalho visando um "bom funcionamento" da empresa.Ha a idéia
de que 0s problemas administrativos do capitalista e os problemas
sociais dos trabalhadores precisam ser tratados como questces de
igual importancia. A pfeocupagﬁo do sindicato alemdo & de "conci-
‘liagdo", "colaboragao de classe", "paz social" entre as classes
sociais, a nivel da empresa. Nas palavras de Motta: "Na fundagao
‘da Conjederacdo Sindical Alemd (DGB) ficou bastante claxra a idiia
de que a democracia politica era Lnéuﬂiaienzé e devia sern comple-
mentada pefa democnacia econdmica. Acredita-se, afem disso, que a
socializacio e a estatizacdo do planejamento econdmico ndo seriam
suficientes para tal empreendimento. A coqpenag&o com o patronato

surgiu assim como uma opgde viavel".

Nesse pals a participagao do trabalhador na diregao da em
presa, que possui um nimero de funciondrios acima de cinco esta ga
rantida por Lei Constitucional desde 1951. A peca fundamental da
co-gestao & o chamado conselho de estabelecimento, eleito dentre
os trabalhadores e que atua basicamente em trés niveis: técnico ,
pessoal e de problémas sociais. Sobre o Ultimo recai a maior énfi

S€.

O caso alemdo € citado por alguns autores, como sendo de
uma grande especificidade historica. 0Os setores de grande poder
‘econdmico e de monopdlio como carvido e ago haviam apoiado imensa-
mente Hitler. Com'a vitdOria dos aliados procurou-se uma forma de
controlar o ressurgimento destes grandes cartéis, com a participa
¢30 dos trabalhadores. Seria essa a explicagao para que exclusiva—
mente estes setores envolvem poderes iguais de decisao tanto para

emnpregadores como para trabalhadores.

Algo importante a ser lembrado do conselho alemao & o fa-
to deste ser obrigado-a ser fiel i empresa, com © que lhe ¢ reti-
rado o direito de decretar greve e repassar informagoes da cmpre

sa. Nao se trata assim de um prolongamento dos sindicatos nos cs-
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tabelecimeﬁtos.

Na Franga a participacdo de trabalhadores, manifesta-se
no comite de empresa. Este comité, com base legal desde 45 a toda
empresa com mais de cingfienta funcionarios, tem fungaes limitadas
a cooperacao ou consulta referentes basicamente a guestoes da

drea de pessoal.

Em contraste a co-gestao alema, no que diz respeito 3 vin
culagao com o sindicato, o comité francés, dificilmente possui al
gum poder decisdrio importante. E muito mais um canal de comunica

cao entre empregados e dirigentes.

Na Dinamarca, os conselhos datam de 1947. Algo  parecido
ao caso francés, traduz-se em um conselho de cooperagao,que apre-
senta sugestoes relativas as decisoes administrativas no que  se
refere a aspectos importantes como os relacionados na produgao .
Questoes como organizagao de trabalho, seguranga e bem-estar se-
riam "resolvidos" no Ambito de "acordos” a eles denominado de co-

gestao.

Na Suécia, como em outros paises, a funcao dos Comités de

estabelecimento limita-se a informagces e sugestoes.

No Brasil, os exemplos sao ainda raros. Casos como o da
Thanco Indistria e Comé@rcio de Onibus e propostas de consultorias
como a Anthropos Consultoria vao, no sentido de uma "eo-gestao  que
se Limitaria a discussdo {cooperacdo) e Linfoamagdo e quando muiio,

w13 wyma comissdo que jun

decidem em conjunto metodos de itrabalho
to @ diretonia ind nepresentan, participar, discutin, redvindican
todos 0s assuntos Lnerentes ao deéahpanho, atuagde, metodos e pro
cess0s que dizem respedlto aos 5unc£on&nioé"(l4). 0 objetivo (nem

sempre explicito) é de obter maior produtividade.

HAa casos com nitidos objetivos de reduzir a pressac do mo
vimento operario, ou sindical, como por exemplo o sistema de re-

presentacao criado pela Volkswagem no inicio da &cada de 8 como res

(13) F.s5.p. -12/10/86 e 21/06/87. Conf. bibliocgrafia e anexo.
(14) Regimento Interno da Thanco.
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posta aos avancos das lutas dos trabalhadores ‘12’ .

Nota-se pela observagdo dos relatos de experiéncias brasi
leiras de participacao dos trabalhadores na getao das empresas.
que normalmente sao implantadas com motivos bem particulares. A
experiéncia da indistria de Ceramica, Cury & Cia. Ltda. um exem-
plo nesse sentido, sO foi possivel em 83 frente a uma situacido de
concordata {quase faléncia) e de grande débito junto aos funciond

rios.

Nas palavras do proprietario da indiistria "A co-gestde ¢

a nossa ultima esperanga para salvar a emp&eaa"(ls).

Outro caso também muito particular € a experiéncia recén
iniciada pela Olivetti, onde a co-gestao parece servir muito mais
enquanto instrumento de apoio a acumulagao capitalista do que aos
interesses dos trabalhadores. Para entrar noc mercado nacional de
informética a empresa vende parte de seu capital {gue sera pago
com os dividendos) aos seus funcionirios criando, na opiniao de
seu presidente: "A paimeira empresa cnde ha parnticipacao ncs  Lu-

cros e co-gestac dos ampnegad04"(l?).

Em sintese, da discussao realizada neste capitulo & possi
vel afirmar que ¢ processo de co-gestao insere-se no rol das mo-
dernas formas e técnicas de tal forma que "Em tenmos da organdiza-
eao capitalista como um todo, estas fecendead ¢ estrategias chega-
niam no Limite em algum tipo de sistema cogestfionardio... 08 siste
mas participatives nemeados come 04 ideais para a  admindistraqao
do conflito podem significar por parte dos trabalhadores c e rn La
aproxima ¢ae do poden na organizacdo, mas de jeito nenhum o con-
trole efetivo do poder. Isto porgue o controle efetive do poden
na organdizacac por parte dos Zrabalhadores exiravasa o8 marcos do
Adlstema capitaﬁiata..."(lg). Resta questionar se representa efe-
tivamente um avanco nc sentido de melhorar as condigdes de traba-
lho e reduzir a centralizagdo do poder de decisao nas empresas em
gue & adotado ou ndc se distancia daquelas formas convencionais ,

apenas sob nova embalagem e rotulo. Com o estudo de caso exposto

(15) ANTUNES, Ricardo e NOGUEIRA, A. 0 que & comissde de {abt{ca. Sao Paulo ,
Brasiliense, 1982, , '
(16) Ad. e servicos, Ng/83. "A Cury Aprovou”,
(17) SENHOR, 2/Set./87. "A multinacional Peade ¢ Sotaque'.
- {18) NOGUEIRA, Arnalde, op. ctt., p.78.
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no capitulo a seguir, buscou-se exatamente caminhar em direcic a
um melhor entendimento dessa questaoc, sem a pretensao, ressalte-

se, de gualquer generalizagao.



CAPITULC III

A EXPERIENCIA DE CO-GESTAQO EM UMA EMPRESA: ESTUDC
' DE CASO

Neste capitulo pretende-se expor e analisar a trajetéria
da implantagac e implementagao de um processo de co-gest3o  ini-
ciado em outubro de 86 em uma empresa de pequeno porte situada em

Campinas.

3.1 -~ A EMPRESA

A empresa na qual serd realizada a pesqguisa de campo, per
tence ao setor de confeccoes, com uma linha de produtos bastante
diversificada. H3 mais de 15 anos no setor, emprega aproximadamen
te 110 funcionarios, com um faturamento mensal em torno de Cz$...
20.000.000,00. '

Atualmente a produgao da empresa & dirigida apenas para o
mercado interno embora as exportagoes ja tenham representado par-
cela significativa de seu faturamento e haja perspectiva de vol-
tar ao mercado externc como forma de superar as dificuldades que

ora.se apresentam no mercado doméstico.
3.2 - A PROPOSTA DA EMPRESA (O PLANO DAIEMPRESA)
A experiéncia de implantagdo de um sistema de co-gestao na

empresa, como j& dito, foi iniciada em outubro de 1986 e sendo

acompanhada desde os passos iniciais, inclusive na fase de plane-

jamento.

0 processo de co-gestao pretendido envolveu de um lado a
criag3o de um Conselho Administrativo, com reunides scmanais for-
mado pelo diretor da empresa mais dez funcionarios, sendo que 3

destes, de extrema confianca do diretor (supervisores), tor i in-

Ll
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dicados pelo mesmo e 0s demais, sendo eleitos dentro de seus res-
pectivos setores. A proposta de administrar participativamente era
de tomar parte ativa (todos com © mesmo poder de voto). Assim sen
do a direcao da empresa tem em sua confianca 4/10 dos votos no
processo de tomada de decisdo da empresa (desde as rotineiras as
estratégicas). |

Por outro lado foi também introduzido (no mesmo momento)

um mecanismo de distribuigao de lucros.

Segundo a direcao da empresa, "¢ objetlve do plano ¢ ftex-
mos fustica na nossa familia (na empresal, que cada um se  sinta
proprietanic, dono da fabrica. Por isso wenhum 4funcionario  deve
ten medo cu necedio de 4alaxn, de pernguntar. A nossa missao, como
consdelho ¢ justamente representar os funciondnics. A nossa fabri
ca ¢ diferente e vai depender de Zodos a vitoria. Entdo nada e de
findtive, tudo pode sen modificado. 0 que a empresa foda precisa
2 Zen senso chitieco, analisan, penguntarn ¢ fen pacdencia para que

n (19) . "Pongue acreditamos em fustica vamos im-

0 processo caminhe
plantar ¢ Programa de Administragao Participativa". "Participar @
fen panrte na administracdo [fomada de decisies) e nos resultades"?9
"E impontante a consciencia do funclonanio, de seu trabafho pana o nesulitado

da amp&eba”(Zl)

0 plano, pela sua proposta e pelo seu discurso parece ser
a principio, um amadurecimento de uma opgao da administragdo  da
empresa preocupada com o aspecto .social. O aumento de produtivida
de faz parte dos ébjetivos, porém, pretende-se que seus resulta-

dos sejam estendidos aos funcionarios.
3.3 - APRESENTACAO DOS DADOS DA PESQUISA DE CAMPO.
3.3.1 - A Expectativa Inicial -~ Funcionarios

(entrevista)

Visando detectar a expectativa e a percepgao dos funcio-

(19) Palavras do diretor da empresa no anincio do plano aos funcionarios.

(20) Equilibrio ne 1 - Bolelim Infowmative do Cvnbeﬂﬁo
(21) Palavras do dirmtor da empresa no aniincio da 12 distribuicaio jinto a1 o s
funCLOnaxlos. :
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~narios em rélagéo da empresa e ao plano de co-gestdo e sua implan-
tagao, foi pensada uma entrevista individual com todos os funcio-
narios. Julgou-se issc fundamental, ja que, juntamente com a con-
vivéncia com os funciondrios, permitiria uma melhor avaliacdo da .
experiéncia de co-gestao na empresa, bem como de seus efeitos,

eventuais proklemas e possiveis diregoes a seguir.

Nesta‘segéo sao apresentados os resultados da entrevista
realizada com os funcionarios da empresa. Posteriormente os dados
obtidos nesta primeira etapa da entrevista serao oconfrontados  com
aqueles obtidos a partir de guestionirio realizado em maio de 88,
aproximadamente um anc e meio apds a implantacao do plano. Busca-
se assim, avaliar se, na percepgao de funcionarios e diregao, hou

ve efetivamente mudanga na empresa e qual seu significado.
Metodologia da Entrevista:

Em fevereiro e maio de 87, foram realizadas entrevistas
com todos os funciondrios (76) gue participaram da implantagac do

plano desde seu inicio.

As entrevistas tiveram cardter informal, com questﬁes
abertas, baseadas em um roteiro minimo e nao gravadas.Procurou-se
assim evitar possiveis constrangimentos dos funcionarios frente
ao gravador. Durante a entrevista a preocupagac foli a de deixar o
funcionario sempre a vantade, com a certeza de gue nao seria iden-
tificado. Por cutro lado, deve-se apontar que raramente algum fun
cionirio solicitava sua nao identificacao ou que nao fossem fei-
tas anotagdes (geralmente eram questoes pesscais e de critica en-

tre funciondrios, raramente criticas voltadas a3 empresa).

O fato de a entrevista ser realizada na empresa, no hora-
rio de trabalho, com total apoio da diregao e do pesquisador ser
ja conhecido, dada sua participagao nas reuniodes do conselho e
nas Assembléias, resultou em uma maior confianca dos funcionarios
Foi frente a esta confianca e ainda, a oportunidade de ter um es-
pago para criticas e queixas, gque pode ser entendido o comporta—
mento de um grande numeroc de pessoas, que viam a entrevista e o
pesquisador como "intermedidrios" em suas reivindicagoes por me-

lhores condigoes de trabalho e salario.

As entrevistas nao tiveram um tempo pré-determinado, dado
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seu cariter informal, durando em média 45 minutos. A forma de ta-
bulagao dos resultados exige algum comentdrio. Além da agregagao
de todos os funcionidrios num dnico quadro (76), os dados foram
agrupadoé ainda em estratos assim definidos: Funciondrios de pro-
dugdo (60), Funcionarios do escritdrio (9), supervisores e chefes
de produgzo (7) e considerando que alguns destes 556 participan-
tes do Conselhe Administrativo, julgou-se importante agregalcs em

um estrato especifico (10).

O propdsito com esta divisao foi claro no sentido de veri
ficar se ha identificagaoc na reacao de funcionidrios de provaveis
interesses comuns, dada a semelhanga no que diz respeito a aspec-

tos socio—econdmicos.
Roteiro da Entrevista

A entrevista embora realizada em forma de conversa infor-
mal, apoiou-se em um roteiro prévio. Assim sendo, € importante uma

breve apresentagao das questoes.
1. O Plano: Bom, Ruim, Expectativa, FrustracSes...

Uma questao simples no sentido de perceber qual a impor-
tdncia da implantagao deste novo projeto para o funcionario, ou

seja, gual sua reagac com o primeiro contato com o plano.
2. Pontos positivos do plano

Para o trabalhador o que dparece de mais importante no

LA

plano?
3. Pontos negativos do plano

Na visao do trabalhador, o que de ruim esta embutido no

plano?
4. Nocao da palavra produtividade

A intencdo com esta pergunta foi a de observar como o fun

cioniario entende o conceito, vis-a-vis, o discurso da direcic da
empresa. .
!

]
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5. O plano trouxe alguma mudanga?

‘A questdo ‘visa avaliar se o-funciondrio detectou alguma
alteragao, seja nas condigoes de trabalho, seja em outros aspec-
tos, tais como relacionamento entre funciondrios, patrao/emprega-

do, etc...

6. O critério de distribuigao de lucros

A preocupacao com esta gquestdao & de melhor entender a po-
lémica ocorrida na primeira distribuigao, onde os funcionarios fi
zeram diversas criticas em relagao aos critérios utilizados nesta
distribuigaoc de lucros, como: O critério casado/solteiro, tempo

de servico, etc...
7. Atuagao do Conselho

Questdo visando saber como o trabalhador vé sua participa
¢3o num processo de interesse coletivo via representagdo. As res-
postas a essa questao adquirem maior importancia guando confronta
das com o "discurso" da direcao da empresa, scbre o que seja um

processo participativo e o papel nele representado pelo conselhos.

Além destas questoes, que visaram detectar a forma de re-
cepgao do plano pelos funcionarios, foram propostas outras com a
preocupacao de apreender minimamente como véem seu trabalho e o

processo de produgao da empresa.
‘8.. Problemas nc trabalho

Se o trabalhador enfrenta algum tipe de problema de traba

lho, qual &7
9. Problemas na produgao

_ Para o trabalhador, o que na empresa atrapalha a producgao
e como julga gque poderiam ser atenuados ou eliminados os proble-

mas referides?
10. Caracteristicas dos entrevistados

Esbogar o perfil sécio-econdmico dos funcionarin:s di om-

©

presa.



Tabulacao dos dados

f

-23-

Os dados'obtidpslnas'entrevistas foram agregados em gua-

Aros estratificados, seguidos de um breve comentdric. ¥ importan-

te citar gque os valores percentuais obtidos s3o em relagdoc ao to-

tal de pesscas de cada estrato, ainda-que seja possivel as somas

dos percentuais dos estrates ultrapassarem 100% devido a oportu-

nidade do funciondrio fazer duas ou mais observagdes em cada gues

tao.

1) BPlano: Bom, Ruim, Expectativa, frustracoes ...

a) Total dos funciondrios entrevistados (76)*

.

Gostoy do plano, acredita que o plano va' dar certo

Nio agredita que o plano va  dar gerto

Kio acredita no discurso da direg3o da empresa sobre o plana
Nio entends e nio se intsressa

Nio acreditou no inicio e depois passou a acreditar

Questiona se vale a:pena a parda de tempo em reanides do conselho

fuvida quanto 3 distribuigdo
s

b) Produqéo (60)

Géstoudp planm.ﬁcrpditaque o plano va ’dar}urto

X3o0 acredita que_& él&no va dar corto
Nio acredita no discurso da diregdo da emprasa sobre o p}a&o
Nio entende e n3o se interessa

%30 acreditou ne inicio e depois passou a acreditar

* Este numero corresponde ao numero de respostas.

72%
12%
7%
5%
3%
1%
1%

68%
15%
%
7%
3%
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c) Administragido (9)
Gostou do plano, acredita que o planc va dar certo ' 1004

d) Supervisdo (7)

Gostou do plano, acredita que o plano va dar carto . _ 72%

Dovida quanto 3 distribuigio : L 1k%
Questions se vale a pena a perda de tempo em reunives do conselho 149

e) Conselho (10)

Gostou do plano, ;credita que o plano va dar:cartu : 60%
Néo screditou no inicio o depois passou a acreditar - 20%
ﬂuustiuﬁa so vale 2 perda de tempo LL reunides do cunsglhu 10%
NSo acredita no discurso da direg3o da empresa sobre o plang 10%

O que se pode obsérvar é que'houve uma aprovagao pela
maioria dos funcionérios (72%),b9m especial o3 da administracgdo
(100%) e um questionamento, embora em minoria, em relag3o aoc plano
especialmente em dois aspectos: O de n3o acreditar no sucesso do
plano (12%) e o de nao acreditar no discurso da direcio da empre-

sa sobre o plano (7%).

S Q0 primeiro guestionamento feflete a rivalidade entre as
pessoas {interesses particulares em ﬁchoque"); a necessidade de
uma ﬁelhor compreensao e conscientizacgao dos funciondrios, o Qque
segundo eles parece impossivel; a dificuldade no que diz respeito
a distribuigao de lﬁcrbs; e ainda por nao acreditar na competen-
cia do trabalhador, principalmente aquele da produgao, enquanto
parﬁicipahte do conselho administrativo. Vale a pena citar, nes-
se-sentido, as palavras de dois dos entrevistados: "Neste planc ha

muito envolvimento. Em todas as firmas, patrao e empregado nao




conversam. Este plano nao vai dar certo. Tem coisa gque gquando a
gente sabe fica com raiva. Muita opiniZo atrapalha". "Este plano
nao vai dar certo. E preciso conscientizag3o e colaboragdo dos

funcionarios".

Quanto ao fato de nao acreditar no discurso da diregao
da empresa isto se da principalmente naquiloc que- eles chamam de
"mais uma promessa"” do diretor da empresa. “"Nao vai dar certo.
Até hoje n3o entendo, ndo foi feito nada, nada significa para,
mim, sdé promete. Falou em aumento de salario, mas inventou o pla-

no”.

Vale ressaltar uma peculiaridade. Tréé funcionarios da
produgao que fazem parte do_conseiho, no primeiro contato com o©
plano tinham uma vis3o pessimista (n3o acreditavam no 'plané ou-
no discurso). Passado o tempo da implantagdo do plano até a rea-
lizagao da entrevista, embora todés tivessem a mesma oportunidade
de conhecer mais de perto o plano, apenas uma das trés mantém sua
visdo inicial enguanto as outras duas passaram a acreditar no pla
no: "Nao acreditei no plano, no Senhor....(diretor da empresa) e
em dar certo. Hojg vejo gue tem um plano acimé, algo que nao passa -
nas reunides do congelho". "Ndao ia dar certo, gueria bolac na car-
teira, ndo ia dar nada, mais uma fantasia, eu nao Queria o con
selho. Eu nao tinha nada de esperahqa,‘mas hoje acho que pode dar
certo. Pode sg‘fézer adui dentro melhorias daquilec gue existe, des
de gue trabalhemos em cima disso“..“Nao acreditei no inicio, mas
quando comegei a participar das reunides, criei uma esperanga de

-mudanga, acho que vai mudar",



2) Pontos_positiveos do plano

i

a) Total dos funciondrios entrevistados (69)

Participagao

Mais Produqig, mais lucros, meis saldrios
Bolao (distribuigdo de lucros)

Sstisfag3o pessoal

Melhorias na empresa

faprasa diferente
Nac sabe
Ndo acredita que o plano va dar coerto

OQutros

b) Produgao (53)

Mais Producdc, mais lucros, mais salarios
Participacao -
Bolao (distribuigao de lucroé)

Satisfagao pessoal

Melhorias na ebpresa

Empresa diferente

Nio sabe

Nio acredita que o plano va dar certo
.

- Qutros

c) Administragaoc (9}

- Participagan

Mais Produg3o, mais lucro, mais salarios

Bolao (di?trihuiqin de lucros)

‘Melhorias

%ag viu nada

- -26-

32%

- 30%

16%
12%

9%
6%
6%
3%

7%

28%

C26%

19%
15%
8%
6%
6%
b
9%



d) Supefviséo (7)

Participagio ' N | 57%
Mais Produgio, mais lucro, mais saldrios . 20%
Melhorias na empresa _ | 14%
Empresa diferente ’ ' 4%

e) Conselho

Participagio S . | 80%
Melhorias na empresa ' ' . 50%
Satisfagdo Pessoal : 209
Mais Produg3o, mais lucros, mals salarios 20%
tmpresa diferente ’ 10%
Nesta Questéo,o resultaao.mostra que' a participagao

(32%) e a oportunidade dos resultados e beneficios de uma maior
- produtividade serem estendidos éos funciondrios (mais prodﬁg&o,
mais lucros, mais saldrios - 30%)_550 considerados os ponteos de
maior relevancia contidos no plano. Outros itens tambem foram ci-
tados, como: O "Bolio" — distribdigéo de lucros —(16%); satisfa-
c30 pessoal (12%); empresa diferente — no sentido de uma maior
'preocupacﬁo com ©0S funcionériOS'*'lﬁ%; melhorias na empresa -—

reducdo das "mordomias™ a certos funciondrios e melhores condigoes

de trabalho = 9%, etc...

A definigao de participagso foi no sentido de um maicr
acesso do trabalhador 3s informagdes, as sujestdes, as discussodes,
aos problemas e as decisoes. Para o trabalhador o plano significa:
"didlogo do trabalhador e patrao", "unido", "abertura", "naoc con-
flito",“colabbraqéo de todos", "cada um dono da fébrica". Ou ain-

da: "O Bom do plano é que a gente fica mais por dentro das  coi-
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sas, geralmente vocd sé sabe de seu trabalho e saldrio".’ "o que
mais gostei do planc foi a participac¢3o do funciondrio. Hoje-quag
do voce fala, alguéﬁ escuta e pega sua sugestdo. Sua palavra é
vu%iosa". Ainda sobrefa participagaoc, poder-se-ia inclﬁir © item
patisfacdo pessocal ja que reflete também a guestdo participati~
va. "Hoje reconhecem seu trabalho, ndo é mais o chefe que leva a

fama".

Outfo ponto importante (mais produgao, mais lucre, mais
éalério) é colocado pelo trabalhador como a oportunidade de au-~
mentar seu rendimento (saldric) via aumento de. produtividade. BAs-
sim, o plano funcionaria como um incentivo,-uﬁalvez que, aumentan-
do a produtividade, os lucros podem.aumentar e estes, ao serem

distribuidos, aumentardoc também seu rendimento salarial.

Dos resultados apresentados, os de dois estratos mere-
cem um comentario particular. A supervisao, e especialmente o
conselho, revelam atribuir uma importdncia muito mais significa-
tiva para a guestao da participagac. Isso talvez seja reflexo da
maior e mais concreta participagdo que os funciondrios pertencen-
tes“ao conselho tem em relagao acs demais. Fato-este, gue poderia

também explicar as respostas do estrato. superviséd, ja gue das

aete pessoas que compoem este guadro, quatro fazem parte do con-

_selho.
3) Pontos neqativos do plano
a) Total dos funcionéfios entrevistados (76)

_ Kdo -houve mais distribuigao : , 38%
Nio participagio _ ' _ _ 25%
Problemas de conjuntura - ' 169
Trabalho ruim do conselho ' _ ' 159

N3o colaboragao de todos ' 139




"irquivoe™ dos problemas
Paternalismo do diretor da empresa
Injustiga na distribuigle

R3o scredita que o plano va dar certo

Discuss3ao de pontos irrelevantes nas reunidas do consolho

A distribuigao nio consta am carteira
Fofeca

0 diretor ainda manda nz empress
Esfriou as espsctativas

Salarios baixos

Reuniao no horario de trabalho

Impresa muito liberal

Falta colaboragae da empresa
b) Produgio (60)

Nga houve mais distribuigae

yio participagdo

Ndo colaboragio de todos

Trabalho ruim do conselhs

Problemas de conjunturas

Injustiga na distribuigdo

iquuivo" dos problemas

Nio actedita que o plano va dar certo
!.distrihuiqio'niu consta em carteira
_ Fofoca

0 diretor ainda manda na empresa
Falts colaborag3ao da emprasa

Esf:iou as espectativas

fmpresa muito liberal

Salarios baixos

-20—

8%
7%

5%
b3
3
3%
1%
1%
%
1%

1

1%

404

30%
15%
13%
10%

59
5%
5%
2%
2%
2%
2%
2%



-:ﬁéj“Administraqao (9)

®Arquivo™ dos problemas ' _ : ' ' Wiy
Discussio do pontos irrelevantes nas rouniiqs.do cotiselho 33%
Problemas de conjhnturﬁ - N | | 339
Trabalho ruim do conselho : ’ Tt 339,
Paternalismo do diretnr da empresa - , - 22%
fofoga : . B | . 1%
Nio mais distribuigdo ' 11%
Nao participagio ’ - : 11%
N3o colaborag3o dos funcionarios ’ ' _ 119
Reunido do Conselho no horario de trabalho | 11%

d) Supervisio {7)

N30 houve mais distéihui;io ' ' .571
Problemas de conjunturs _ _ : ' 439
Paternalismo do direter da empresa ' 149

e) Conselho

Paternalismo do diretor da empresa ' : ' 30%
"Arquivo™ dos preblemas : “ 30%
"Problesas de conjuntura _ ) 309%
N30 distribuigie B ‘ ' _ 30%
Discussao de pun?o;,irrelavantes.nas rauﬁiﬁe; do conselho 10%

O fato de ter havido distribuigdo de lucros wuma dunica
vez (38%) e do funciondrio ndo se sentir participando efetivamen-
te do plano {25%) constituem os principais pontcs gque frustam os

funcionarios no tocante ac plano:

" A primeira e unica distribuic3o foi dada em novembro,

referente ao més de outubro. O fate da naec distribuigdo . [oi  jug-
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_tificado pelo diretor a partir das dificuldadeé que a empresa co-
megou a enfrentar principalmente ‘pelo congelamentc de pregos, re-
tragdo das vendas e aumento da taxa de juros. Por outro lado a

naoc distribuigdo era vista pelos funcionarios de duas maneiras:

um”grupo aceita o discurso do diretor — veja-se por exemploe o©
item conjuntura (16%), enguanto outro grupo vé a distribuigao
como "papo furado', "mais uma promessa do Senhor...{(diretor da

empresa)’.

A critica maior feita em relagdo a participagdo, recaiu
sobre a comunicagao entré representanteés no conéelho e 05 demais
companheiros de trabalho. Segunde um trabalhador: "Nao vi minha
participagao, ja que nem sei o gue acontece 1a (conselho)", "Eles

nao falam”,

Nota-se que tanto a distribuigdo, que era a oportunida-
de levantada pelo trabalhador de obter mélhores salériés via au-
mento de produtividade, como a participagao dos trabalhadores nas
discussoes e decisodes, foram as questées colocadas pelos pro-
prios funcionarios como © que de mais importante estava inserido
no plano. Parece ser.possivel concluir que pelo proéoprio fato de
serem 0s pontos de maior relevancia e o plano conseguir poucos'
évanggs em relagao a essa egpectativa inicial dos funcionarios,
faz com gue sSe tornem ao mMesmo tempo-os pontos de maior critica:
"Onde estd o dinheiro de dezembre e novembro (mesesl imediatos a
priﬁeira e Gnica distribuig3o)" "A turma do conselho nao . fala nada
para a gente. Noés escolhemos e queremos saber". "0 bdm seria se

houvesse maior comunicagio e continuasse a distribuigao".

Qutros pontos importantes tambem foram levantados como:

0 ja citado problema da conjuntura do pais e da empresa (16%); o

trabalho ruim do conselho (153), sende que 55% destas criticas sio




a2 niveis mais agressivos como "incompeténcia“ ou ~ "deféhdem inte-
resses 4o Senhor... {diretor da eﬁprésa) e 45% das criticas, mais
moderadas, como a "inexperiéncia“; a nac colaboragiaoe,.a nac cons-
cientizag3o de todos funcionarios .(13%) — "0 Senmhor... (dire-
tor) tem boas idéias, mas o pessoal ndo ajuda"; o “arquivo" dos
problemas (8%), o fato de os problemas serem 1evéﬁtados\ac, conse~
lho e "arguivados" sem terem sido solucionados. — nos pféblemas
gao levantados e ficam no ar"}'o "paternalismo do Senhor ... (di-
retor}" (7%); a injustica na distribuicdo (5%); o- fato da distri-
buicdo de lucros ndo ser registrada em carteira (4%); . discussao

de pontos irrelevantes na reuniao do conselho (4%) — "Reunido sd

em cima da caixa de sugestdo nao da"; etc...

Com esta terceira guestao a intengao foi detectar os
pontos falhos do plano. Os resultados, entretanto, foram muito he-
terogeneos segundo os estratos. N6 estrato relativo acs funciond-
"rios da administracgdo os principais pontos falhos apontados sao:
o "arguivo"” dos préblemas (44%); discussdo de pontes irrelevantes
(33%): conjuﬁtura (33%)} trabalho ruim do conselho (33%) -— onde
100% da critica sé féfere ao fato do "escritdrio ndo estar bem
répresentado"; paternalismo do diretor (22%); etc... No estrato
‘supervisdo, as criticas sd3o concentradas em trés pontos: Nio dig
t;isuino (57%); conjuntura (43%) e paternalismo do diretor (14%).
No estrato cbnselhq as criticas sdo quanto: ao paternalismo do
_diretor (30%); conjuntura (30%); ndo distribuigao (30%); "arqui-
vo" dos problemas (30%) e discussido de pontos irrelevantes (10%).
Nota- se que os funciondrios de tais estratos embora tenham .atrji
buido grande importdncia ao item_participaqéo (vide questao c),
N3o o véem enguanto um problemé ao contrario do gque ocorre com O
pessoal da produgao. Iéto pordue tais funcionarios ja participa-

_vam ou comegam a participar mais ativamente no processo de dis-



cussao e decisdo da empresa. : -

Destaque-se o realce que fol atribuido ao item "pater-
nalismo™ do diretor engquanto problema: "Mania de querer ajudar
demais as ﬁessoas“; "A amizade e o modo paternalista dele (dire-
tor) acaba por criar_muito- abusos de alguns, prejuditando assim,
os demais”. Acho que vai mudar a situacdo se o Senhor...(diretor)
deigar de de ser paternalista, ser mais capitaliéta". A relevan-
cia dessa critica torna-se mais evidente quando se tem presénte
gue foi feita predominantemente pelos funcdiondrios de maior con-
vivéncia com o diretor da empresa; ou seja aquélés chamados de

empregados fieis e de confianga, com maior tempo na empresa.

4) Noczo da palavra produtividade

a) Produgao

-

Produtividade & igual 2 maior produgdo : _ 5§59

“Produtividade & igual a maior produg3o associado a custes

menores _ | ' - 384

Nac entende o toncerto : _ 17%

€ necessdrio explicar gue esta questdo foi apresenta-

‘da apenas aos funcionarios da produgac. Isso se deve ao fato de

se supor que nos demais estratos, ja se tem uma nocao definida de
tal conceito.. Julgou-se entdo, interessante avaliar a  percepgao
dos trabalhadores ligados a produgao do gque seja produtividade.

Nesse séntido'foi constatado que o maior percentual (45%) apre-
‘senta apenas uma nocao, traduzindo-a apenas enquanto "maior produ
géo; sem associar esta maior producdo a "menores custos".Esta il-
tima nogao foi apresentada por 38% dos trabalhadores.' FPinalmente

17% dos funcionirios disseram nao entender o conceito.
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6bserva-se agsim, que o tfabalhaddr avalia a importan-
cia da produtividade (vide o résu;tado apregentado na quéstao 2),
5§esar de nao conseégir definir exatamente o Que seja. A familia-
ridade com o termo esta ligada a sua intensa utilizagao pelas em-
presas e sindicatos quando das negociagdes salariais qﬁe envol-
. vem via de regré, saldrios mais produtividade: "Para mim produti-
vidade é mais produgdo. £ aguilo gue muitos patroes usam para pa-

gar salarios. Quanto maior produgdo, maior produtividade, maior

nosso salario no final do mes™.

S) O plano trouxe alquma mudanca

a) Total dos funciondrios entrevistados (60}

AuQuu ' ' | ' §3%-
Nio nu&ou _ | _ | - 25%
Pensou‘qua ia mudar | _ . - ' : 8%
Melhorou sesy salario : | 8%
Esperanga de mudanga | | | 7%
Mudou sua "cabsga® | ] 3%
Poderia, se houvesse maior conscientizagio dos funcionarios | 3%
K3o sabe | 2%
b) Produgao (47)
Mudou ' | _ : _ 34%
Nio mudou ' . | . . 32%
Pensou que ia mudar | 9%
.Espe;anga de mudangas 9%
-Mélhorou 56U ;zlério : | 6%
Poderiid se houvesse uma cunscientizaqio.du funcisnario b
‘Mudeu sua "cabaga® ' _ ' b

Hag sabe ' %
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c) Administracao (9)

Mudou : ' / | 88%

Melhorou seu salario J ' _ : {I- 22%
d) Supervisio (4)

Mudou ' o 75%

Pensou que ia amudar _ _ ' 25%

' e) Conselho

Mudou | ‘ _ ' R : ' 62%

Mudou sus "cabaga® ' 25%
Nio audou ' ‘ . - _ 13%

Nesta guestao, o gque se Gbserva o gque ©38 trabalhadores
ligados a produgdo, questionam bastante as possiveis mudangas na
‘empresa (34% mudanga e 32% n3o mudancga). Nos demais estratos, os
funciondrios entendem que houve mudanga na emppresa (no total doc
funcionarios: 43% mudangé e 25% ndo mudanca). Saliente-se, entre~
tanto, Que as mudaﬁqés por eles citados ndo sdo tao significati-
vas. Ao citd-las os trabalhadores freqﬁenfemente falam em "“aber-
tqpa"{iem "ficar informado", "oportunidade de reclamar", no fatol

. 1
que a empresa "passou a olhar para o valor do funcionario, da

: -

"presenga da caixa de sugestdes que fala dos abusos", da enpresa
. "mexer em lugar, onde ndo se mexia, nas mordomias", etc... Cabe
ainda citar enquanto conseqUéncia das mudangas apontadas: "A par=~
tir do plano, o3 trabalhadores passaram a trabalhar com mais Aani-
mo". "Hoje vejo que houve uma melhora, a gente tem mais incenti;
vo ao trabalho. 0s banheiros eétéo mais vazigsz e a conversa di-
minuiu”. Por outro 1ado, algumas pessoas embora admitissen mudan-
€as, questionam-nas gquanto sua dimensaoc: "Se houve mudanqqs, foram

pouczs, nioc hd muita participagdo, tem o problema do bolao".
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O item da ndo mudanga € melhor entendido gquando asso-
ciado as questdes 2 e 3 deste roteiro. As réspostas a estas duas
tornaram claro que pa?a o trabalhador tanto a participagdo, guan-.
to. s distribuiqéo'(énde se via o incentivo ao trabalho por ter a
oportunidade de melhores rendimentos salariais, via aumento de
produtividade) sao vistas comd pontos mais impoftantes do plano,
ao mesmo tempo em gue sao oS principais alvos de critica. Para
o trabalhado: a mudanga principal n3o ocorreu: "N3o houve distri-
buicao. O pessoal do conselho nao faia; Eu péo écredito_ mais no

plano”.

Assim, o que se pode concluir é que embora tenha havido
algumas mudangas, estas foram limitadas, n2o alcangando o nivel
desejado {ou esperado) pelos funciondrios, qual seja uma efetiva

participagao e a. continuag¢do da distribuigdo de lucros.

Cutros itens foram também colocados pelos funcionarics,
tais como: A espectativa frustéda depois dé implantagao do plano,
uma vez acreditava que iria ter alguma mudanga (8%); a melhora
de seu saldrio (8%); hd ainda esperanga de mudanga, j& que encara
o plano como um "processc demorado” (7%); a mudanga em sua "ca-
bega" em relagdao a empresa —— “Aqtes pensava que guem ganhava era
o patrao, hoje reconhego og problemas da empresa“ (3%); wmudanga

5. - . .
aconteceria "se houvesse maior conscientizagao de todos funciona

rios" (3%).

Ressalte~se que © item’que trata da melhoria dos salad-
rios, foi levantado por um grupo gue recebeu em - Jjaneiro/87 um
aumentd salarial bem superior aos demais, nao tendo portanto, gqual

- Qquer associagdo com a distribuigao de lucros. )

C e T - LI



6) Critério de Distribuiciac de Lucros

4
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_Antes de apresentar o resultado desta questdo, seria ne-

cessario explicar as regras utilizadas para a distribuigao dos lu-

crps realizada pela empresa.

Foi distribuido 50% do lucro bruto, referente ao meés de

outubro/86, sendo o restante retido para a empresa a nivel de de-

preciagido, riscos e capitalizagao.

A distribuigaoc foi realizada a partir de determinados

critérios (aquilo que a empresa chamou de "demonstrativo e :regras

para contagem de pontos por funcionario"), decidido

1 ano

2 anos .

3 anos

acima de 3 anos até 4 anos e 17 meses

acima de S5 anos ate 7 anos e 11 meses

acima de 8 anos até 9 anos & 11 meses

acima de 10 anos

b) Saldrio - total de pontos 40, sendo:

de Cz$ 804,00 2 Cz$ 2.500,00
de Cz$ 2.501,00 2 Cz$ 3.000,00
de Cz$ 3.001,00 a Cz$ 3.500,00

acima de Cz$% 3.501,00

a) Tempo de casa - total de pontos 20, sendo:

10

15

20

35
30

25

20

c) Produtividade da empresa - total de pontos

valor obtido através da evolugdo da produtividade

* - # -
empresa e dado por igual para. todos os funcionarioS.

conselho:

ponto

pontos
pontos
pontos
pontos
pontos

pantos

pontos
pontos
pontos

pontos

10

da
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d) Avaliagao individual - total.de portos 10

Avaliar o desempenho individual de cada funciondrio, a

critério da supervisdo.

e) Situaggo social ~ total de pontos 20, "sendo:

casado(aj . . 10 pontos

solteiro{a) _ " : 5 pontes

com 1 filho _ - +3 pontes

com 2 filhos _ B | +5,pantos

com 3 filhes : . . +10 pontos
R f) Faltas - Perda percentual no valor do premio:

1 falte . ‘ ‘ 10%

2 faltas | 25%

3 faltas ' ..- 50%

acima do 3 faltas . 75%

Nos itens avaliacao e produtividade, foram dados 10 pon
tos para todos os funciondrios, devido as dificuldades gque a em-
presa teve, de fazer estas avaliagoes na primeira e unica distri-

5
buigio.

No item faltas foram descontados pontos daqueles gue
realmente faltaram.e dos funciondrios que no més, trouxeram mais

' i
"gque um atestado da seguinte maneira: 3

2 atestados ’ 1 falta

3 atestados _ ‘ _ 2 faltas
b atestados ou mais | R . 3 faltas

Os funciondrios afastados pelo INPS, segure acidente e

sequro maternidade, tiveram estes dias considerados como falta,
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Assim, a partir de tais critérios foi feita a contagem

de pontos para cada funcionario, que multiplicado pele valor dos

pontos, resultava o valor a ser distribuido ae funcionarieo. 0 va-
i .

"lor do ponto foi achado pela divisdo do montante a distribuir pe-

la soma dos pontes de cada funcionario.

Pode-se agora apresentar os resultados:

a) Total dos funciondrios entrevistados (66)

Injusta o critéfio - solteiro & casade (Crit.social) k5%
Justa a distribuig3e ' - 17%
Injusto o Meriterio socialm 149
Injusto o critéerio-atestado . 144
Injusto o criteric-salario | | ) 114
F?vor apenas a avaliagao individual B . 6%
Faver 3 distribuig3o por iqual , 6%

- Favor a um maior peso ao tempo de serviqo 54
Injusto o critErin-tembo de servigo 5%
Complicado achar um critario-justo | 3%

b) Produgdo (57)

" Injusto o critéris solteiro e casado (Crit. social) 53%
Injégfﬁ o critério-atestado E . 16%
Injusto o "eritario-social® | | . 16%
Injusto o criterio-salaric f 12%
Justa 3 distribuigao o ' 12%
Favor apenas da avaliagdo individual . 7%
Favor a distribuigio por igual S%
favor a um maior peso ao tempo de servigo 5%

Injusto o critario-tempo de servige : 5%
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¢) Administracio (5)

Justo s distribvigie ' #0%
Falhas no caleulo da distribuigdo _ S 11} 4
Favor a distribuigao por igqual ' 20%

d) Supervisdo (4)

Complicado achar um critério "justo" : 50%

Justo a distribuigio 50%

e) Conselho (8)

fnjustuzacritgrio-selteiroa casado (Crit. sacial) 50%
Injusto o Meritério-social® , | _ ’ 25%
Justo s distribuigao - 25%
Injusto .0 critério-atestado - _ | 12%
Falhas no calculo da distribuigao 12%
Complicado achar um criterio Tjusto® - 12%

0 que se obser#a, tom os resultades, € uma insatisfa-
¢80 geral dos funéidnérios. Apenas 17% acaitém como justes os
cricérios de distribuicdo. Os itens mais criticados no total dos
funcionérios.foram: o critério solteiro e casado (aquele chamado
pela émpresa de critério social, 45%); o critério-faltas/atesta-
do (14%); o “"critério-social™ (14%); o critério-saldrio (113) e
por'ﬁltimo o critério tempo de servigo (5%). O critério  social
citado acima, embora ndc contido no critério da primeira distri-
buiqgo, foi colocado ao funcionario como uma proposta em ‘substi-
tuigdo ao critério solteiro e casado. Neste novo critério, a idéia

é que se fizesse um levantamento do perfil social de cada funcio-

nario considerando: casa proépria, dificuldade financeira da fami-




lia, problemas de saude, etc...

.Dos itens apresentados.como critérios de distribuicio,
os \inicos que ni3o receberam critica foram: o da produtividade da
empresa e o da avaliagao individualg 0 primeiro talvez pelo fato
dos funcionarios nao entende;em o que significa ~ este critério.
Em relag3o a avaliagao, nota-se a importancia atribuida pelo fun-
ciondrio a este critério. Vide por exemplo que 6% eram a favor
de que apenas este critério vigorasse, como observa um funciond-
r%o: "0 trabalkhader tem que ganhar pela sua produgao, tem gue sen-

tir seu valor. Tem pessoas que vadiam muito. Tem . gue sentir ao

colocar a conta na ponta do lapis".

Embora em muitos casos, as criticas feitas tivessem for-

tes argumentos ("Ndo é pelo fato de eu ter familia ou filhos, gue

eu ténho maiores dificuldades ou eu seja mais esforgado”. “Tembs
qué tomar cuidade ao ajudar mais as pessoas com dificuldades.
Na prdépria empresa conhego muito colegas gue apesar de terem di-
ficuldades em casa, vivem em cima dos luxos", etc), percebe-se,
ao fazer esta questao, © aparecimento‘dos interesses individuais.
Foli comum a critica a critérios due prejudicavam na contagem de
seus pontos individuais. Isso fica claro pelas afirmagdes de dois

funciondrios: "O problema deste critério é gue cada pessoa pensa

em si". "E complicado, gquem nag chora nao mama®.

7} Atuacdo do conselho ‘

a) Total deos funciondrios entrevistado (68)

Falta de comunicagio ‘ _ 499,
Bom trabalhe ) . 199
hinda inexperlents - 79

Discussdo sem importancia _ _ he

Reprasentantes do escritorio n3e fazem bom trabalho 4

-4]1-



0 conselho n3o faz bom trabalho

0 conselho deveria fazer ¢ cobrar mais
Defende interesse do diretor d3 empresa
HE; s5abe resﬁonder

Nada a favor, nada cohtr;

Kao cumpre com a ohrigagio

¢ parca de tempo o conselho

¢ dirotor deveria ser mais ative

0 conselho n3o manda na smpresa
b) Produgao (55)

Falts de comunicagao

Bom trabalho

Ainda inexperiente

0 conselho n3o faz bom trabalho

Kao sabe responder

Defende intargsSe do }iretcr da empresa
Nada a faver, nada cantra

K30 cumpre com 2 obfig;qiu

£ perca do tempo o consalho

_U”qirqtor deveria ser mais ativo

oW

0 conselho deveria fazer e cobrar mais

c) Administracao (9)

Discuss3o sam importancia

Representantes do escritorio n¥o fazem bom trabalho

Bom trabalho
0 conselho deveria fazer e cobrar mais
"0 conselha n3o faz bom trabalho

felta de comunicagio

4%
3%
3%
3%
1%
1%
_1%
1%
1%

' 58%

16%
9%
&%
4%

2%
2%
2%
2%
2%

~4D-



! -43-

d) Supervisao (4)

Bom trabalho | | '_ | | | 50%
Representantes do aspriiﬁriu nao fazem bom trabalho 25%
0 conselho nao manda né empresa _ 25%
e) Conselho (7) .
Discuss3o sem importancia ' : . 29%
0 consalho doveria fazer e cobrar. mais T 29%
0 diretor deveria ser ma;s ative ' ' 14%
Representantes do escritdrio nio fazem bom travalho 14%
0 consglho n3o manda na empresa . 149
Bom trabalho ' 14%

Volta-se a observar nesta gquestio, em. coeréncia com as
respostas a guestdo 2, gque a principal critica a atuagao do con-
selho foi a falta de comunicag@o (49%). Ao perguntar acs funciond-
rios sobre a atuagao do c0nselho, as respostas eram do'tipo: "Nin
guem fala nada. Quando se pergunta respondem gue nac podem falar.
As vezes fazem cara feia, mal respondem, ou ainda falam: eu con-
to para vocé, mas n3o conta para ninguém,Isto £udo}nada tem a ver,’
com O gue © Senhor “. ... (diretor)lfalou". "Nao rdé para avaliar,
mas acho gue nao fézem bom trabalho pois nao comunicam e ainda fa-
lam baixinho. Isto me cheira sujeira. Agora ndo sei se é culpa
deles ou de alquém gque oS8 proibe; Nd meu modo de ver, participar
ndo é 86 caixa de sugestdo". "Nio sei te responder. Quando pergun
to ao pessocal do conselho o que aconteceu na reunido, ou nao res-
;pondem ou dizem que nao entenderam o que foi decidido. £ ruim,

pois os funcionarios poderiam saber o gue acontece na empresa".

Outros pontos levantados pelos funciondrios  foram: 0

bom trabalho do conselho (19%); O problema da inekperiéncia_ do
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conselho (7%); As discussoes nas reunioes do conselho de .assunﬁ
tos sem importancia (4%); © trabaiho‘ruim de representaqéo. da
administracac (4%); O trabalho ruim do cons;lho (4%); O fato do
conselho estar "meio parado" quando deveria fazer e cobrar mais
(3%); O fato de o acharem gue o conselho defende  interesse do

diretor, da empresa (3%); etc...

A0 considerar os difgrenteé estratos, observa-se mnudan-
cas no tipo de critica. Ao contrarioc dos funciondrios da predugd~
e dos funcionarios em geral, o quadro da administgagéo, supervi-
s3o e conselho, n3o concentra suas obServagEes:rua'quesééo da co-
municagdo, mas sim em outros pontos. Os funciondrios desses es-
tratos parecem ter maior acesso ao.trabalho do conselho, © Qque
lhes permite comentdrios tais como: As discussdes sem importan-
cial(Administragéo:B%e Conselho 29%); O trabalho ruim da repre-
sentacio da administragdo (Administragdo 22%, Conselho 14% e su-
pervisdo 25%); O fato do comnselho estar "meio parado" quando de-
veria fazer e cobrar mais (Administracgao 11% e Conéelho 29%); ©
bom trabalho do conselho (Administragdo 22% e supervisao 50%);
0 fato do conselho n3o mandar na empresa (Supef;iséo .5% e Conse-
lho 14%), como cita um funciondrio: "O dono da "boiada ainda &
‘0 Senhor ...(diretor)"; A atuagao nao mui£o ativa do diretor da
empresé (Cénselhc 14%). "Os problemas‘séo levantados, o senhor ...

(diretor) diz que vai resolver e a coisa acaba ficando no ar"; etc

. ~ . P . . ~— .
8 e 9 Percepcao dos funcionarios em_relagao a empresa

0s funciondrios em geral classificam a  empresa de um

1ado como desorganizada e de outro como "liberal®.
A desorganizagao Jjustificada em pa v t e, pela ne-
cessidade de constantes realocagdes de funciondrios, dada a di-

versificacgio da linha de produtos, & enfaticamente  dirigida 3
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falta de controle de compras, estogues, gastos, custos, & inexis-
téncia de um planejamento minimo, etc... Favorecende, na opinido

de muitos, o surgimento de "flagrantes mordomias".

ﬁm'relagéo ac adjetivo "liberal", deve-se principalmen-
te: ap hordrio de trabalho adotado pela empresd -— a permissio
de entrar atrasado no servigo ou até mesmo faltar, desde Jue re-
ponha estas horas durante o més —, a tentativa de "deixar o tra-
balhador a vontade" sem maiores pressoes por parte da supervisio
exigindo maior produtividade. Na versao de uma funcionaria: A
empresa ¢ uma mae, um esquema aberto, trabalhei ém outras empresa.,

e jamais vi tanta liberdade".

Em relagao aos problemas de trabalho, foram levantados
principalmente: servigo pesado (setor-corte); quebra de méquina_e
cadeira ruim {(costura); cheiro ruim (limpezZa de produto e impres-
s8o em silk screen); trabalhar em pé e a tesoura que wmachuca a
mao {revisdao do produto); a sujeira e o barulho {metalurgia);
inadequada divisdo de trabalho (administragado); falta de planeja-
mento (supervisdo); calor, fofoca, faita de matéria-prima (em ge-

ral), etc..

As respostas voltadas aos pontos prejudiciais & produ-
géo'envolvem: a nao colaboragaoc do funcionario, ao fato de "en-
roiar" no éerviqo e ir freqﬁenteménte ao banheiro; ao baixo sala-
rio gue nao incentiva os funciondrios ao trabalho; a falta de ma-
téria-prima; muitos erros na produgdo; desperdicios; md distri-
buicaoc de servigo, mordomias e abusos; acidentes de trabalho,

empresa liberal; etc...

10) Caracteristicas dos funcionariogs

0s funcionarios, em geral moram na periferia em. caca

alugada. Um nmimero significativo de pessoas, reside em <Cagsas conm
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condigOes precarias dé sobrevivéncia: falta de 4&gua, 1luz, esgoto,
asfalto e, muitas vezes familias grandes em eSpagds pequencos. Os
saldrios em geral giram entre um e meio.a dois  saldrios minimo.
Apenas os supervisores e 08 chefes recebem acima deste valor.

Cabe ainda salientar que o gquadro de funcionarios &€ com-
posto em sua maioria por mulheres, sendo que grande parte destas

s3o casadas com O gue, além de funcionarias da empresa, exercem

o trabalho de "dona de casa".
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3.3.2 - A Expectativa Atual - Funciondrios e Direcdo

(Questionario)

Em maio de 88, um ano e sete meses apds a implantacdo do
plano, ou aproximadamente 1 ano da realizagao da primeira entre-
vista, foli passado. junto a cada funcionario, e também ao diretor
da empresa, um guestionario gue visou captar a percgpgéo e expec-
tativa em relagéo ac plano, por parte de cada grupo envolvido. Em
bora a proposta inicial do trabalho fosse a de realizar uma segun
da entrevista, a opcac pelo questionadric se deu pelo fato de re-
presentar um canal mais facil, e suficiente, para responder as

perguntas desejadas.

Por outro lado, a convivéncia do pesquisador na empresa
durante todo o processo e a realizacao da entrevista, permitiu a
elaboragao de questoes, sempre que possivel, .com respostas de nul
tipla escolha, o que facilita as respostas e a interpretacgao e

anilise dos resultados.
Modelo do Questionario
Segue~se o0 modelo utilizado:

"Pedimos para vocé responder este guestionario para enten
dermos como vocé e os demais companheiros de trabalho observam o
‘plano criado a mais ou menos um ano e meio." .

0BS.: Pelo plano entende-se a criagac do Conselho onde um
grupo de representantes dos funcionarios ’ discute e decide
os problemas da empresa, e a tentativa de distribuigao de lucros.

Por favor nao cologue seu nome.

1. HA quanto tempo voceé trabalha na.enpreéa? _

2. Cologque um "X" naquilo que vocé acha e se vocé quiser responda por dque.
Quando vocé achar que SIM, coloque um "X" na coluna (SIM), se achar MAIS OU
MENOS cologue um "X" na coluna (+/-), e se achar que NRO coloque um "X" na

coluna (NAD), e se nao souber coloque um "X" na coluna (nSE).
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a) Vocd acha que o plano melhorou seu saldric?
Por que?

SIM .

{)

-

()

NAOQ

nse

—48-

b} Voce acha que o plano melhorou as condicoes de
trabalho?
Por que?

c) Vocé sentiu outras melhoras com o planc?
Muais?

d) Voceé sentiu melhoras no seu relacicnamento com
O seu supervisor?
Por que?

e) Voo acha gue o plano reduziu alguns abusos ou-

rordomias de alguns funciondrios?
Por que?

f) Vocd sentiu uma maior participacao, discussao,
- ou abertura na empresa?z
Por que?

. g) Vocé acha que a diregao da empresa esta preocu

pada com os funcionirios da ALRA ao fazer o

h) Vocd acha que o pessoal do Conselho faz um bom
trapalho?
Por que?

i) Vocé contribuiu com o plano?

Por que?

. Neste tempo & um.anc e meio, o que vocé viu de

rositivo e negativo no plam?

. Quando houver uma nova eleigao para o Conselho:

a) Vocé gostaria de ser candidato? .

b} Vood acha importante votar?

c) Vool wotaria na mesma pessoa escolhida no seu
departamento?

{ } nenhuna melhoria
. Vocé acha que o plano ainda pode trazer melhorias:
. Vocé acha que o plano permitiu algumas conquistas

para o funcionario;

. Voo acha que o sucesso do plano devende:

a) S& do diretor da ocnpresa.
b} Do pesseal do Consclho
c) De todos os funcioniarios

d) Dn condiglio councmdz do Pals

()

. Voo acha que o plano trouxe: ( ) melhorias importantes
{ ) poucas melhorias

— e

IR N

r— T —

—

[

e e e

[

I
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" . Quais outras coisas?

9. Para voc2, o que falta para o plano ser melhor?

10. Vocé acha que ¢ plano deve continuar?
{ ) Sim () Nao ( ) Nao sabe

Tabulacao dos Dados

Do total de cento e dez funcionirios, oitenta e dois res-
ponderam o questiondrio. Dezoito ndo entregaram — um do escritd-
rio, dois da supervisdo e quinze da produgao — e dez entregaram ,
mas em branco — um da supervisao e nove da produgao. Foram ainda
"excluidas dez pessoas (trabalham na empresa hd menocs de um ano) .
Assim, a analise sera desenvolvida a partir de uma amostra de se-
tenta e dois questionarios — nove do escritdrio, guatro da super-
visao e cingflenta e nove da produgac — bastante representtiva por
tanto.

A apresentacgao e analise dos resultados a partir da tabu-
lacao das respostas — inclusive sob a forma de estratos, dos fun-
cionarios — serd seguida de um comentario.

A) PERCEPCAO DOS FUNCIONARIOS

0 Planc Melhorou Seu Salario?

Sim +/- Nao nse
em geral (71)* 3% 8% 86% 3%
produgao (59) 2% 8% 86% 4%
escritdrio (9) - 113 89% -
supervisac (3} 33% - 66% -
conselho (8) 12% L= 88% -

Nota-se um guase consenso (86%, entre os funcionarios) emn

relagao ao nao aumento de salarios pelo plano.
As explicagdes dadas pelos funcionarios sao as mais varia

das: "Porque nao melhorou a produgdo da empresa" (funcionario do

escritdério); "Por incompeténcia do Conselho" (funcionario da pro-

(*) Fste nimero corresponde s respostas a cada perqgunta espectfica.
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dugao); "Porgue se preocupou com © caixa e nao com o nosso sala-

rio" (funcionidrio da produgao e do Conselho).

0 Plano Melhorou As Condigoes De Trabalho?

| Sim +/- Nio ASE
em geral (70) | 16% 19% 558 . 10%
produgdo (57) . 14% 17% - 58% 11%
escritdorio (9) 11% 11% 67% 11
supervisao (4) 50% 50% - -
conselho (8) 25% 3%2,5%:  37,5% -

No que se refere as condigoes de trabalho a partir da im-
plantacao do plano, a maioria dos funcionarios (55%) respondeu -

"sim®” (16%) e "mais ou menos™ (19%)s3o

"nao". Porém, as respostas
de certa forma significativas. Dos funcionarios gue observaram mu
dangas (sim ou,mais ou menos), boa parte cita o fato de "sair mais
cedo" como explicagao. J& os que negam melhoras frequentemente ci

tam o "baixo nivel dos saladrios da enmpresa".
Contrastando com as opinides dos funciondrios da produgao
e escritdrio, as respostas dos supervisores refletem uma posigao

positiva em tal sentido.

O Plano Trouxe Qutras Melhoras?

Sim +/= Nao nsSe
en geral (64) o 16% 16% 59% 9%
produgao (53) o 17% 13%, 60% 10%
escritdrio (8) 13% 13% 61% 13%
supervisio (4) | - 759 253% -
conselho (8) 25% 25% 50% -

A maioria dos funciondrios nac acredita que o plano trou
xe algum tipo de melhora (59%). Por outro lado, os funcionarios
que afirmaram positivamente (16%, 16%, para sim e +/- respectiva-

LLIN S

mente), citam exemplos como "passe para oOnibus™; "prémio"; "redu-

cao da jornada de trabalho"; "orelhdo colocado na fabrica™; "mais

liberdade de falar”.

0s estratos, conselho e supervisao, apresentam oninitoes di
ferentes aquelas. No primeiro, 50% afirmam nao ter notidn  ouliyas

melhorias, enguanto gque no segundo, apenas 25%.
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0 Plano Permitiu Melhor Relacionamento Dos Funcionarios

Com O Seu Supervisor ?¥

Sim +/~ Nao nsE
em geral (57) . 28% 25% 42% 5%
produgao {5Q) 30% 22% 44% 4%
escritorio (7} 14% 43% 29% 14%
conselho (3) ' 33% - 67% -

As respostas evidenciam que para um grupe de funcionarios,
0 plano permitiu de ‘alguma forma um melhor relacionamento (28% sim
e 25% +/-) com seu supervisor. Deve-se ter presente todavia, para
.nao chegar a conclusdoes eguivocadas, que em grande parte os fun-
cionarios que respeonderam "sim" ou "mais ou menos" explicam que
" "sempre foi muito bom" o seu relacionamento ocu ainda "sempre com-
binou” com seu supervisor. Isso permite afirmar gue para este gru
po de pessoas o relacionamento & bom, mas nao necessariamente co-

mo fruto da instalagao do plano da empresa.

Entre os estratos cabe lembrar que o percentual de "Nao"
&€ muito mais significativoc entre os funcionarios eleitos para o)
conselho (67%) embora o nimero de pessoas seja pouco representati

vo — e entre os funcionarios da produgao (44%).

0O Plano Reduziu Alguns Abusos Ou Mordomias Na Empresa 7

Sim + /- Nao nsE
em geral (69) 36% 19% 35% 108
produgao (56) 34% 19% 36% 11
escritdric (9) 55% 11% 33 -
supervisao (4) 50% 25% 25% -
.conselho (8) 37,5% —— - 62,5% -

Neste ponto parece que o plano conseguiu trazer algo no-
vo pela percepcao dos funciondrios. Percebe-se que para a maio-
ria dos funcionarios (55%), o plano conseguiu reduzir, em alguma
medida (36% sim, 19% +/-), abusos e mordomias de alguns funcio-
narios: "sim, peorque estd alertando certos funcionarios para . a.

reeducagao com as normas da empresa” (funcionario do escritdrio),

(*) BEsta pergmta nido fol considerada nara os suporvisores.
i - - 1
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"Vejo sO como adverténcia por sinal valida" (funcionidrio do escri
tério), "Curioso" (funcionario da produgao, "Melhorou muito de
uns tempos para cia" (funciondrio da producdo). "Sim, em alguns ca

$0s. Sao geralmente os mais puxa saco” (funciondrio da produgao).

Note-se que os funcionarios do escritdrio e da supervisao
sdao os que afirmam em maior peso a tendéncia (55% sim, 11% +/-
50% sim, 25% +/-, respectivamente). Contrariamente no conselho -
(37,5% sim, 62,5% nio) onde segundo alguns funcionidrios "Continua

a mesma coisa" ou até mesmo "Os abusos melhoraram para muito”.

0 Plano Permitiu Uma Maior Participagﬁo, Discussao Dos

Funcionarios
_ Sim +/- Nao nskE
em geral (64) ' 143 25% 48% 13%
producio (53) 17% 21% 513 1l
escritorio (7) : 0% 29% 42% 29%
supervisao (4} - 75% 25% -
conselho  (5) .- 60% 403 -

0 que se pode constatar & uma nitida divisao de opinioces
entre os funciondrios que nao observaram uma maior participagao ,
discussao (48%), & 0s que notaram, de alguma maneira uma melhoria

neste sentido (14% sim, 25% nao) .

Os comentidrios dos funciondrios gque afirmam nao ter perce
bido mudancas sac de dois tipos. Por um lado, no geral funciona-
rios ligados a produgdo, desenvolvem suas criticas voltadas tanto
& «comunicacao representante/repreéentado, guanto ao poder de deci
sao do Conselho: "Quando pergunto'alguma coisa nao pode ser res-
pondido", "NZo vi participagdo alguma porgue ninguém decide nada,
s6 o dono", "As respostas S30 sempre as mesmas, ninguém decide na
da para valer", Por outro lado, em geral funciondrios do escrito-
rio fundamentam suas criticas naquilo que chamam de "fofoca® ou
"briga": "S$6 vai haver participagao, discussao e abertura guando

todos trabalharem sem fofoca, fuchicos e tititi aqui e ali".

0 percentual, significativo, dos funcionarios que viram

uma maior participacao dos funcionarios, no processo, oiba linads

[

3 oportunidade de uma maior discussao dos problemas du

mo observaram alguns funcionarios da produgac: "sSe dirmilir oo
ticipar, entio houve". "Scnti maior discussdo € nao bt icioo-:
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Os funcionarios da produgac foram os gue menos sentiram
varticipagao (17% sim, 21% nao), ao contririo da supervisdo (75%
+/-) e do Conselho (60% +/-) refletindo, talvez, o fato de se sen
tirem "a& margem" do processo e aproveitaram o questionirio para

enfatizar essa percepgao.

Ao Fazer O Plano A Empresa Estd Preocupada Com Os

Funcionarios/

Sim +/~ Nao nsSE
em geral (66) 30% 15% 49% 6%
produgao (53) ' _ 21% 17% 58% 4%
escritorio (9) ‘ 67% - 11% 22%
_supervisao (4) 75% 25% - -
conselho (8) 62,5% 12,5% 25% -

E nitida a divisao entre os que observam na empresa a

preocupacgao com os funcionarios (30% sim, 15% +/-) e 0s gue . nao

observam na empresa a preocupagac com os funcionarios (49%).

Entretanto esta divisio deixa de ser tio significativa no
total dos funciondrios para ser um pouco mais definida em cada es
trato. Os funcionarios ligados ao escritdrio (67% sim), a supervi
sao {75% sim, 25% +/-) e consequentemente ao Conselho (62,5% sim,
12,5% +/-) — dado gue na sua composicac 70% sao dos dois primei-
ros estratos — afirmam em sua maioria que a empresa esta preocupa
da com os funcionarios, em contraste com os funcionarios da produ

gao (21% sim, 17% nao).

Enguanto funcionarios do escritdrio e da supervisac, sao
otimistas na questao, fazendo observacoes do tipo "desde que en-
trei na empresa, o sr... {diretor) sempre falou nela como familiz"
~ou ainda "Nao hi dlvida das suas boas intengoes, mas falha em di-
versos aspectos",. funciondrios da produgao presentes no Consclho
desconfiam da preccupagao da direcac da empresa argumentando que
"0 Conselho nao tem autoridade para agir". De maneira geral, 0s

funcionarios da producgac, nao acreditam em boas intengoes da cm-

presa dado o seu chjetivo de acumulagao de Capital, com Aargumen-

tos do tipo: "toda empresa visa primeiramente OS5 sSeus lucros", "A
e - . - - - - e n

direcdo da fabrica sd estd preocupada com seu proprio bolso®, "A

empresa sO se preocupna com os funcionarios, quando OS menmOs s =

sam a interferir no crescimento da mesma”.
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O Pessoal Do Conselho Faz Um Bom .Trabalho?

_ sim  +/- Nio ASE
em geral (69) 133 30% 48% 9%
producac (56) 14% 29% - 50% 7%
escritério (9) - 22% ' 56% 22%
supervisao (4) - 25% 75% - -
conselho  (8) 12,5% 37,5% 50% -

Fica claro o equilibrio entre as posigSes dos  funciond-
rios (no total dos funcionirios; 13% sim, 30% +/- e 48% nao). Os
estratos escritdrio e supervisao, apresentam opinices diferentes.
As pessoas que consideram bom o trabalho do conselho,baseiam sua
avaliagao nao tanto na competéncia dos conselheircs, mas sim nas
dificuldades com que se defrontam. Vale dizer, consideram bom o
trabalho dadas as circunstdncias, onde sobressai a falta de auto-

nomia e as proprias condi¢oes financeiras da empresa.

"Nos pedimos para o conselho mas quem decide é o Sr...(Di
retor da Empresa)”. "Nao s3dc ouvidas as suas sugestoes”. "Nem sem-

pre pode-se fazer ¢ que se deseja”.

No que se réfere acs funcionirios gque nao notaram um bom
trabalho do conselho, as suas explicagées sao variadas. Os liga-
dos ao escritdrio condenam o trabalho dos representantes uma vez
que este foi marcado por "Criticas nao construtivas,criticas pes-
soais". Segundo alguns funcionarios: "Perde-se tempo demais nas
reunioces discutindo bobagens, fuchicos da 'Candinha', e nao maior
producdc e participacdo". "Nunca vi algo feito por eles a nac serx
encrencas". Por outro lade, os da producac, justificam suas res-
postas a partir da inexperiéncia, timidez e passividade dos parti
cipantes do Conselho e na falta de comunicagac representante / re
presentado: "O Conselho nao tem coragem de desafiar os superiores
a favor dos empregados". "Quando fazem reuniao s6 ficam entre eles”.
"Eles assinam o que o patrac fala". "Falta experiéncia e maior par

ticipacao”.
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Vocé Contribuiu Com O Plano?

Sim +/- Nao nSEe
em geral (66) ) 36% 15% 36% 13%
produgao (55) 36% 18% 36% - 10%
escritdrio (8) ' - 25% - 37,5% 37,5%
supervisio (3) 66% - 33% -
conselho (8) _ 75% 25% - -

As respostas mostram gue os funcionirios consideram que de
alguma forma (36% sim e 15% +/~), contribuiram, apesar de as res-
postas "nao", principalmente no caso de escritdrio (37,5% nao e

25% sim) serem também significativas.

Os motivos alegados para a contribuigaoc residem no fato
de acreditar no sucesso do plano. Nas palavras de alguns funcioné
rios: "Contribui com o plano com sugestoes porque acreditei nele".
"Pensava Que as idéias poderiam fazer da empresa um exemplo,ou se-

ja, uma empresa moderna", "Achei que ia mudar alguma coisa”.

Do lado dos que afirmam nao ter contribuido, a justifica-
tiva prende-se a que nac viam importidncia. Suas palavras sac es-—
clarecedoras: "Nao vejo vantagem alguma nisso". "Nao adianta na-

da”. "Demagogia me deixa furiosa”.

0 Que De Mais Positivo Teve O Plano?

PRODUCAC (42) - Nada - 62%
- Alguma coisa - 12%
- Redugao da Jornada de Trabalho - 7%
- "S6 encheu o Bolso do Patrao" - 2%
-~ Didlogo Patrao/Empregado - 5%
- Prémio e Passe - 2%
- Preocupacao com funcionarios - 2%
- 0 fato de estar dandeo certo - 2%
- Qrgulho da empresa - 2%
- Reclamagao por melhor salario - 2%
ESCRITORIO (5) - Nada - 60%
- Vontade do pesscal melhorar a
condicao de trabalho N - 20%
- Melhor desempenho da produgac
e redugcao da jornada de trabalho - 207
SUPERVISAO (3) - Expansao da loja e fechamento
do depdsito - 339

- 0 esforco da direcao em melho-—
rar as condigoes do pessoal
- Nada



EM GERAL (50)

CONSELHO {3)

Nada

Alguma coisa

Redugao da jornada de trabalho
Dialogo patrao/empregado

"85 encheu o bolso do patrao"
Prémio e Passe

0 fato de estar dando certo
Orgulhoso da empresa
Reclamagao por melhor salario

Melhor desempenho da produgdo

Expansao da loja e fechamento
do depdsito

Preocupagao com funcionario
Vontade do pessoal melhorar a
condi¢ao de trabalho

0 esforgo da dire¢ao em melho-

rar as condigoes do pessoal

Alguma coisa

Expansao da loja e fechamento
do depdsito

O esforgo da diregac em melho-—

rar as condigoes do pessoal

e redugac da jornada de trabalho-

60%
- 10%
6%
43
2%
2%
2%
2%
2%

2%

2%
2%

2%

2%

333

3317

33%
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As respostas revelam que em sua maioria dos funcionarios

nao aprovaram o plano, sessenta por cento, afirmam nac ter perce-

bido algum ponto positivo no processo. Apenas no estrato da super

visao e consequentemente do conselho foram apontadas mudangas po-

sitivas significativas, confirmando sua tendéncia a respostas

mistas".

O Que De Mais Negativo Teve O Plano?

PRODUGAC (30)

Tudo

Baixo salario

Nada

Falta de interesse dos funcio-
narios e do conselho

Falta de comunicag¢ao represcn-
tante/representado

Reunioces com idcias sem funda-

mencos

54%
10%
10%

-]

"Oti_



- O prémio nao ser em carteira

Conselho tomar decisao a favor

da diregao da empresa

Falta de interesse dos funciona

rios

ESCRITORIO (5) - Vigia e intriga pessoal
- Retirada da linha telefdnica
- Perda de tempo

SUPERVISAD (2) - Nada

Em geral (37} - Tudo
~ Nada

- Baixo salario

Falta de interesse dos funcio-

narios e do Conselho

Vigia e intriga pessoal

Falta de comunicagac represen-

tante/representado

- Reunides com idéias sem funda-
‘mentos

- 0 prémio nao ser em carteira

- Q Conselho tomar decisao a fa-

" vor da direcao da empresa

- Retirada da linha telefonica

Perda de tempo

CONSELHO (2) - Nada
Falta de interesse dos funcio-

narios

60%

20%

20%
1009
43%
132

8%

8%
8%

5%

3%

W oW W
60 0P go

50%

50%

-5 7~

Reforcando as respostas & questao anterior um numero bas-

‘tante expressivo dos funcionarios (43% em geral e 54% do - estrato

producao), considera "Tudo" o que houve na empresa apds a implan-

tacdo do plano como negativo.

Cabe um breve comentirio das respostas por estratos.
caso da producac dado seu alto peso no total dos funclon i
como ja foi citado verifica-se praticamente a mesma fBenicieis

funcionarios cm geral. As malores criticas ao plano

L4
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no trabalho realizado pelo conselho ~ passividade, falta de comu-
nicagao e interesse, e inexperiéncia -, na falta de interesse dos
funcionarios em geral e, enfaticamente a nao resolugac do proble-

ma dos baixos salarios.

No estrato administragio, a critica principal centra—se na
questao das criticas e intrigas pessoails (60%). Isto fica bastan-
te claro nas palavras de dois funcicnarios: "Infelizmente as pes-
soas nao estao preocupadas em discutir o plano em nivel de empre-
sa (grupo). Elas estdo mais preocupadas com a questio pessoal,dei
xando assim um espago muito grande"”. "Pesscas vigiando outras, e
'‘dedando outras, o gue ndc acontecia antes, principalmente no to-
cante ao pessoal do escritdério, como se nao fossem pessoas iguais
as da produgéo. 80 pdr terem cargos de maior valor e ganharem um

pouco mais, entao sao invejados e motivos de fofocas e cochichos”.

Os estratos supervisao e conselho, como 3a visto na ques-—
tao anterior, s3o mais otimistas. Nao foi encontrado ponto negati
vo para 100% e 50% dos funcionarios respectivamente - apesar do

nimero pegueno de respostas.

Gostaria De Ser Candidato Em Uma Nova Eleigao?

) Sim Nao nsSE
en geral (64) 128 - 83% 5%
produgao (51) 10% 88% 2%
escritdric  (9) 225 56% 229
supervisac (4) 25% 75% -
conselho (8) 37,5% 50 12,5%

Fica patente, o nac interesse dos funcionarios de modo ge
ral em fazer parte do conselho. Entre os diferentes estratos, per
cebe-se que os funcionirios da produqéo.séo 0s que menos interes-
se tem em se candidatar com que revela absoluta coeréncia com as
respostas as questoes anteriores, onde fica patente a sua insatis

facao com o plano.
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Teria Interegsse Em Votar?

Sim '~ Nao ASEI
em geral (62) - 66% - 29% 3%
producao (52) 60% 35% 5%
escritério (7) 100¢% - -
supervisao (3) - 100% - -
conselho {7) - 100% - . -

Os funcionarios em sua maioria, numa nova eleicao teriam
interesse em votar. Cabe destague ao fato de apenas no estrato da
producdo nio ter sido assinalado 100% de interesse, o que se reve
la come mais um indicativo da coeréncia das respostas evidencian-
do que na produgao hd realmente uma posi¢do definida - véem mui-

tos problemas e tém pouca confianga - em relacdo ao plano.

Votaria Em Pessoas Eleitas Na Ultima Eleigdo No Seu Setor

Sim Nao nSEI
em geral (53) 21% 58% 21%
producao (46) 17% 61% 22%
escritdrio (6) 33% 50% 17%
supervisao (1) 100% - -

As respostas revelam novamente uma coeréncia. O trabalho
desempenhade pelo conselho - na opiniao dos funcionarios - f o i
considerado de ruim a sofrivel, tanto que sobressai a recusa do
-voto para pessoas que hoje fazem parte do conselho (em geral ape-
nas 25% votariam nestas pessoas). Destaque-~se gue esta tendéncia
é mais forte entre os funcionarios da producdo (apenas 17% vota-

riam) - o estrato supervisido nao deve ser considerado.

£ possivel apreender gue ao.mesmo tempo em gue enfatica—
mente afirmam "ndo ter gostado“, gue "tudo estd errado", "que sO
ha pontos negativos", etc., revelam nao ter contribuido, nao gue-
rem participar do conselho, mas ainda guerem votar (porém, em me-
nor percentual que os demais estratos). Isto pode estar indicando
gue existe para um grupo da produgac, um sentido de desconfianca
intenso em relagac aos propdsitos do plano, que se estende ao tra

balho do Conselho.
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QO Plano Trouxe Melhorias?

Melhorias Poucas Nenhuma

Importantes Melhorias Melhoria
em geral (65) 6% 54% 40%
produgac (53) 8% S 45% 47%
escritério (8) - 87,5% 12,5%
supervisao (4) - 100% -
conselho (8) - 75% 25%

Ll

Apesar de a maioria das respostas ter sido "sim" as melho

rias foram, na sua econcepcao, poucas (54%).

_ Por estratos fica nitido o peso dos funciondrios da produ
¢ao. Para estes, em numero bastante expressivo (47%), nao houve
- qualquer melhoria. Nos estratos escritdrio, supervisac e conselho,
a maloria (87,5%, 100% e 75% respectivamente) afirmam ter verifi-

cado poucas melhcrias.
‘ E importante lembrar que o percentual de pessoas, no to-
tal dos funcionirios, que nao viram gqualguer melhoria & bastante

elevado (40%).

0 Plano Pode Ainda TrazZer Melhorias?

Sim Nao nSEI

" em geral - (63) 563 19% 255 -
producio (51) 49% 22% 29%
escritdrioc (8) 87,5% - 12,5%
supervisao (4) | 75% 25% -
consalho (6) 100% - -

A expectativa de melhoras esta presente para a maioria dos
 funcionarios. Apenas 19% do seu total, nao. acreditam que o plano

ainda pode trazer melhorias.

Em relacao aos estratos, o escritdério e o conselho pare-

cem ser os mais otimistas {87,5% = 100%, respectivamente).
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O Plano Permitiu Algumas Conquistas Para Os Funciconarios Da

Empresa?
sim +/- Nao ASE
em geral (63) 17% 21% 43% 19%
producio  (52) 17% 198  46%  17%
escritdrio (8) - 37,5% 37,5% 25%
supervisac (3) 66% - - 33%
conselho {6) 50% 17% 17% 17%

Verifica-se uma divisao bastante nitida entre os funciona
rios gque observaram (17% sim e 21% #/-)}) e 0s que nao observammoon

quistas para os funcionarios (43%).

Esta divisdo também é clara nos estratos producao (17% sim,
19% +/-, 46% nZo e 25% NSE) e principalmente do escritdrio (37,5%
+/-, 37,5% nao e 25% nSE). A supervisao e o. conselho mostraram-se

mais otimistas (66% sim, 50% sim e 17% +/-, respectivamente).
Em relagao ao tipo de melhoria gque o plano trouxe, os fun
cionarios citam principalmente: a redugao da jornada de trabalho,

O prémio e 0s passes.

Do Que Depende O Sucesso Do Plano,

PRODUGAO
Sim +/- Nac nASE

a) Do diretor da empresa (45} 67% 9% 20% 4%
b) Do pesscal do conselho (30) . 43% 17% 33% 7%
¢)” De todos os funcionirios _

da empresa {34) 59% - 93 26% 6%
d} Da condigao econdmica do

pais (27 48% 15% 268  11%
e) De outras coisas (2) 30% 20¢% 0% 20%

Foram apontados: - melhor organizagéo do plancs;
- maior uniao patrao/empregado;

- melhor preparc do conselho.
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ESCRITORIO
' Sim +/- Nao - nseE

a) Do diretor da empresa (7} = 29% - 71¢ -
b) Do pessoal do conselho (5) - 40% 60% - -
¢} De todos os funcionarios

da empresa | (7) 57% 29% 14% -
d) Da condigdo econdmica do

pais (8) 100% - - - -
e) De outras coisas ‘ (6) ' 50% 17% - - 33%

Foram apontados: - Conscientizacio das pessoas da producio)
- situacao econdmica do pais;
- mais uniao e compreensao e menos fofoca;
- que todos encarem as medidas tomadas dentro do
' conselho como decisdes para uma
melhor empresa e nunca com o objetivo de con-

trariar alguém.

SUPERVISAD Sim +/- Naoc nSE

a) Do diretor da empresa {4) 50% - 50% -
b} Do pesscal do conselho (3) _ 33% - 66% -
¢) De todos os funcionarios

da empresa {(4) 663 33% - -
d) Da condigdo econdmica do '

pais {3) 100% - - -
e) De outras coisas (2) 100% - - -
Foram apontados: — melhor controle das compras.

<
EM GERAL
_ ~ S8im /- Nao nSE

a) Do diret¢rlda empresa (56)' . 61% 7% 283 43
b) Do pessoél.do conselho (38) 42% 21% 32% 5%
c) De todos os funcionarios |

da empresa (45) 60% ~13% 22% 5%
d} Da condigao econdmica do

pais (8) 63% 11% 18% 3%
e) De outras coisas (28) 40% 18% 2173 211
Foram apontados: = melhor organizacao do plano;

~ maior uniao patrao/empreqado;
- melhor preparo do conselhos;

- conscientizagao das pesscoas da prodivs e, o



-f 3=

tuagao econdmica do pais;

- mais uniaoc e compreensio e menos fofoca:

- que todos encarem as medidas tomadas dentro do
conselho como decisac para uma melhor cmpresa
e nunca com o objetivo de contrariar alguém;

~ melhor controle das compras.

CONSELHO
_ Sim 4= Nao nsE

a) Do diretor da empresa (6) 678 - 33% -
b) Do pessoal do conselho (4) 25% 25% 50% -
c) De todos os funcionarios

da empresa {7) 72% 143 14% -
d) Da condigado econdmica do '

pais (5) 100% - - -
e) De outras coisas (3) 67% - - 33%

Entre os itens apontados como necessarios ao sucesso do
plano na concepgao dos funcionarios (inclusive nos varios estra-
tos), dois parecem ser mais expressivos: A colaboragac de todos
os funcionarios (60% sim, 13% +/- e 22% nao) e a condigao econdmi

ca do pais (63% sim, 11% +/=- e 18% naoc).

0 papel do diretor da empresa mesmo sendo significativo no
total dos funcionariocs (61% sim, 7% +/- e 28% nao) - dada princi-
‘palmente & posigdo dos funcionarios da produgao (67% sim, 9% +/-e
20% nao) - parece nao ter a mesma importancia para © estrato su-
pervisao (50% sim e 50% nao), e principalmente para © estrato es-

critdrioc {29% sim e 71% nao).

Por outro lado, o trabalho do conselho & também visto co-
mo importanfe;para o sucesso do plano (42% sim, 21% +/- e 32% nao),
na opiniao do total dos empregados, apesar de dois estratos apresentarem con
cepcoes diferentes: supervisao (33% sim e 66% nao) e conselho (25%

sim, 25% +/- e 50% nao).

Qutros fatores importantes para um melhor desempcnho co
plano s3o citados: melhor organizacaoc; maior uniao patrao/empreaa
do; melhor preparo do conéelho: maior conscientizagao dos funcio-
nirios da producio da situagio econdmica do pais; maior uniin

COmprcensio; menor intriga pessoal.



O Que Falta Para O Plano Ser Melhor

PRODUGED (38) ’ -

= Um conselho mais eficaz

"

-

malor competéncia

maiocr autonomia

nova eleigao-

maior relagao representante/representado

melhor relacicnamento entre os membros do conselho

maior empenho do diretor da empresa

Melhor salario

Tudo

Muita coisa

Recompensa por esforgo individual

Mais trabalho para um melhor saléario

Assistencia medica

Melhor condigao de trabalho

Mais cooperagac dos funcionarios

ESCRITORIO (6)

- Um conselho mais eficaz

- maior competéncia

~ Melhor relagao escritdrio/producgao

- Maior esplrito de coleguismo

SUPERVISAD (2)

- Mais trabalho para um melhor salario

- Nada que possa ser resolvido individualmente

P

EM GERAL (46)

Um conselho mais eficaz

maior competéncia

maior autonomia

nova eleigao

maior relacao representante/representado

melhor relacionamento entre os membros do conselho

maior empenhc do diretor da empresa

Melhor salario
Tudo

Muita coisa

Mais trabalho para um melhor salario

Reconmpensz por esforcgo individaal

29%
13%
13%
5%
5%

-

3%

66%
66%
17%
17%

50%
50%

41%
17%
4%
7%
7%

2%
243
117
115

~.]
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- Assisténcia médica . : - 2%
- Melhor condigao de trabalho . _ 2%
- Mais cooperacao dos funcionarios 2%
- Melhor relagao escritdrio/producgac 2%
- Malor espirito de coleguismo 2%
- Nada que dependa de cada um . 2%

CONSELHO (4)

- Um conselho mais eficiente : | 25%

. maior empenho do diretor da empresa 253
-~ Mais cooperacac dos funcionarios 25%
- Mais trabalho para um melhor salario ' 25%
- Nada que dependa de cada um : 25%

Em geral, ha nitidamente, dois fatores que devem ser con-
siderados para que o planc seja melhor executado: necessidade de
uma maior eficiénecia do conselho (41%) e uma melhoria dos  sala-
rios (24%). O primeiro merece uma qualificagao. Para uma maior efi
ciéncia varios pontos sao levantados, como: maior competéncia na
organiza¢ao e na tomada de decisao (17%); maior relagao represen-
tante /representado (7%); mudanga de gestao (7%); maior autonomia
nas tomadas de decisoes em relagao a direcao da empresa (4%); me-
lhor relacionamento entre os membros do conselho (4%) e mailoxr en-

penho do diretor da empresa (2%).

Outros elementos também s3do levantados em consideragac pe
los funcionarios: mais trabalho,.como um meio'de obter salarios
melhores (7%); recompensa por esforgo individual (4%); assistén—
cia médica (2%); melhor condiqéo de trabalho (2%); mais coopera—~
c3o dos funciondrios (2%); melhor relagdo escritdrio/produgdo (2%);
malor espirito de coleguismo (2%) e nada gue possa ser resolvido

internamente na empresa (2%).

A percepcao & marcante para o estrato producgao.Quando ob-
servados os demais estratos estas posigOes saoc alteradas. Para o
eséritério, uma maior competéncia do conselho (663%) e uma nenoy
intriga pessoal (melhor relagao escritdério/producac, 17%) o maior
espirito de coleguismo (17%3) & o gue falta no planco. Na oiniao Jda
supervisao o que o plano nao apresentou foi mais trabalho, Do
que oS salarios aumentassem (50%) e nada que dopendes:o
mente 4 empresa (507). Ja os pontos apresentados npelo ceerooo

ram: filor chnooats do diretor da empresa (25%) 7 malor
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dos funcionidrios (25%); mais trabalho para um.melhor salario(25%);

nada que dependesse da empresa internamente (25%).

Desta maneira ficam evidenciadas as diferentes concepgoes
entre os estratés; Enquanto a critica da produgao gira em torno
do conselho e dos baixos éalérios, e 0 escritoric fundamenta @ a
sua no conelho e na intriga pesscal, a supervisao e o conselho fa
Zem suas criticas voltadas ao diretor, aos funcionarios e até mes

mo a fatores externcs 3 empresa.

O Plano Deve Continuar?’

Sim Nao nSE
em geral (58) 47% 40% 13%
producio (47) 433 38% 19%
escritorio (8) 37,5% 37,5% 25%
supervisao (3) 33% 333 33%
conselho (5) 60% 208 20%

Esta guestao visou avaliar a importdncia {ou nao) da con-
tinuidade do plano. As respostas, nao sd para o total dos funcio-
narios (47% sim e 40% nao), como também para a maioria dos estra-
tos - exceto o conselho (60% sim e 20% nao) ~ foram bastante divi

didas.

Duas foram as razoes para os funcionarios que responderam
sim: As melhorias conguistadas até entao e/ou, a esperanga de con
guistar melhorias. De acordo com dois funciondrios: "O plano deve
continuar porqueﬁéle ajuda um pouco". "C planc deve continuar por
que somente através dele, podemos expor nossos problemas e ter um

pouco de esperanga para a sua solugao".

Os motivos para a resposta "nao", foram diferentes entre
os estratos. Para a producdo, a razaoc principal estd no fato de o
plano ndo trazer melhorias. Segundo um funcionario: "Para conti-
nuar como estd, assim sem agao concreta, seria melhor terminar com
tudo. Porque nio estamos tendo vantagem em nada". O nao da super-
visdo, apesar das afirmagoes sempre otimistas no que se relfere a
mudangas e congquistas, é'justificado pela falta de esperanga quan
to a futuras melhorias. O escritdric, como ja observado antoricy-

1

mente, vé na intriga e a perseguicac pessoal 05 grandes pronioos

[

gque justificariam inclusive o interesse pelo final do plava

o .

ta de melhoria prra o funciondrio também tem seu peso. Mo Ve
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niao de dois funciondrios: "O plano nao serviu para nada, a nao
ser para atrapalhar". "£ perda de tempo. SO serviu para 'dedurar’
- ciclano ou fulano". Saliente-se aqui que a pessoa do conselho que

& contraria a continuidade & da administracao.

B - PERCEPGAO DA DIREGAO DA EMPRESA -

0 PLANO MELHOROU O SALARIQ DOS FUNCIONARIQS?
Sim. Passe, prémios, reducao da jornada de traba-
iho, ete. Contribuiram indiretamente para um melhor sali

rio,

O PLANO MELHOROU AS CONDIQ@ES DE TRABALHO? .
Mais ou menos. Ocorreram pegquenas colisas gque fo-

ram no sentido de melhorar as condiQSes de trabalho,como:
Discussao sobre a melhor maneira de se compensar horas em

atraso; algumas melhorias na seguranga, na iluminagao;con

serto da mesa do corte; a propria redugao da jornada de

trabalho, etc...

O PLANQ TROUXE OQUTRAS MELHORAS?

Nao sei.

O PLANO PERMITIU MELHOR RELACIONAMENTO ENTRE FUNCIONARIOS E'SUPEB
VISORES?

Nac sei.

O PLANO REDUZIU ALGUNS ABUSOS OU MORDOMIAS DE ALGUNS FUNCIONARIOS?

Sim. Porgue o conselho fala com autoridade mais do

gue o "poder".

O PLANO PERMITIU UMA MAIOR PARTICIPAGAC, DISCUSSAO DOS FUNCIONA-

RIOS?
Mais ou menos. Existe ainda um poder centralizador.

O PESSOAL DO CONSELHO FAZ UM BOM TRABALHO?

Sim. Eles estao sempre guestionando.

VOCE CONTRIBUIU COM O. PLANO?

Mais ou menos. Como cu ainda detenho o podory no oo

presa poderia implantar algo mais como: uma molher i



-8

cagao, procurar apresentar dados, resultados da empresa ,

etc... Faltou uma maior dedicagao por minha parte.

O QUE DE MAIS POSITIVO VOCE VIU NO PLANO?

Boas intencoes e boas idéias.

O QUE DE MAIS NEGATIVO VOCE VIU NO PLANO?
A falta de informagoes consistentes, como custos e

resultados, ao conselho.

O PLANO TROUXE MELHORIAS?

Pcoucas.

O PLANC AINDA PODE. TRAZER MELHORIAS?

Sim.

O PLANO PERMITIU ALGUMAS CONQUISTAS PARA OS FUNCIONARIOS DA EMPRE
SA? QUAIS? '
Sim. Redugao da jornada de trabalho, prémios, pas-

ses e, principalmente a possibilidade de criticar,

DO QUE DEPENDE O SUCESSO DO PLANO?
DO DIRETOR DA EMPRESA: Sim.
DO PESSCAL DO CONSELHO: Sim.
DOS FUNCIONARIOS DA EMPRESA: Sim.
DA CONDIGAO ECONOMICA DO PAIS: Mais ou menos.
DE OUTRAS COISAS: Sim.

APONTOU: A realidade da empresa para todos.

O QUE FALTZA PARA O PLANO SER MELHOR?
- Dados consistentes da empresa.

O PLANO DEVE CONTINUAR?
Sim. Porque & uma esperanca para a empresa € para

os funcionarios.
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3.4 - COMENTARIOS SOBRE 0S5 RESULTADOS

A analise das respostas 3s questdes propostas guando da
entrevista permite observar que a implantagéo do plano apesar dos
diversos pontos negativos apontados foi bem aceita pelos trabalha
dores. A tentativa de administrar por co-gestdo associada i dis-
tribuigao dos. lucros criou na majioria dos trabalhadores, pelo me-
nos uma esperanga de melhoras nas condigoes de trabalho e nos sa-

larios.

Passado pouéo tempo da implantacao do plano, guando . da
realizagao da entrevista, o gque se notou &€ gue foram percebidas mu
‘dangas na empresa., Mudangas essas que os funcionarios apreenderam
basicamente comoc uma maior abertura para criticas e sugestdes, ao

contrario do gue convencionalmente ocorre nas empresas.

As criticas ao plano, centravam-se principalmente no fato
de ter havido uma Gnica distribuigao dos lucros e quanto a nao
participagdo efetiva (princivalmente no tocante & comunicacido re-
presentante/revresentado). A direcac da empresa tentou explicar o
por qué da nao distribuicdo e procurou ajudar na busca de melho-
res formas de participaciao e comunicacao. Todavia, nestes pontos
residiam os »rincipais entraves 3 aceitacao do mlano pelos fuhcig
narios, constituindo-se.em verdadeiros "calcanhar de Aquiles",que
teriam de ser atacados para que se’pudesse chegar a um efetivo
processo de administragao participativa (na diregao e nos lucros)
Com a segunda etapa da pesguisa de campo buscou-se exatamente ava

liar se houve ou nao progresso nesse sentido.

A analise das respostas ao gquestionario permite afirmar
que passados quase dois anos da implantacao do plano as expectat£
‘vas dos funciondrios em relagao ao nlano s3o menores em - relacao
dquelas constatada quando da primeira entrevista. Naguele momento
72% do total dos funcicnarios entrevistados, julgavam-no importan
te e acreditavam no seu sucesso. Atualmente as respostas ao ques-
tionadrioc mostram que este percentual caiu para 47% (Percentual dos

funcionarios que acham importante a continuidade do plano).

Os motivos dessa reducao devem ser buscados principalmen-
te, segundo funcionarics contririos a sua continuidade, no Tato
do plane ndo ter havido melhorias importantes, essencialmonte 0o

que diz resnoito aos saldrios, & participuagao e do mau Erobalte
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desenvolvido pelo conselho, seja pela falta de competéncia e auto
nomia, seja pela falta de um melhor relacionamento representante/
representado. Por outro lado os funciondrios do eseritério tém ou
tra exolicagao. O "combate 3s mordomias" - iniciativa de  alguns
funcionarios da produgdo e da supervisio - acabou por resultar num
conflito entre funcionadrios ligados & produgac e es.ligados aoc es
critdrio (principais alvo). Fica claro no confronto das respostas
a4 entrevista e ao guestiondrio. Quando da entrevista & totalidade
acreditava no sucesso do plano, no-questionério apenas 37,5% es-
tdo convencidos da importdncia de sua continuidade. Isso poderia
estar a evidenciar o esforco de um grupo em defender seus inte-
resses, ou seja, manter algumas mordomias. Ora, sao exatamente es
sas mordomias o alvo de criticas intensas por parte do pesscal da

produgac com © gue criam-se as condicdes para o conflito.

A percepgac do processo para a diregao da empresa tem con
tornos diferentes, pelo menos em relagao & maioria dos funciona-
rios. Em pontos como melhorias de salarios, condigao de trabalho,
trabalhos do conselho, problemas e sucessos do plano, as posigées
sao bastantes diferentes e, até mesmo divergentes. Chama atengao,
por um lado a importancia dada pela diregao as conquistas - redu-
¢ao da jornada de trabalhc, prémio, passes, espago para discus-
sa0 - as boas intencoes e idéias dos funcionarics (em maior grau
que eles proprios) e por outro, a preocupagac de obter dados, fun
damentais nao sd para a condugao como também para a transparéncia
do nlano - "A realidade da emnresa para todos". Todavia em uma
questao importante, diregao e funciondrios apresentam posturas pa
recidas, questac essa referida a falta de autonomia do conselho .
A justificativa da direcao volta-se para a “inexperiéncia do con-
selho" e pelo "processo gradual™ exigido pelo plano. De qualquer

forma, segurdo o diretor, o objetivo & a autogestao.

A andlise conjunta das respostas a entrevista e ao ques—
tiondrio e o acompanhamento direto do processo permite algumas

consideragoes em relagdo acs resultados esperados e os obtidos.

De relevante a nivel da empresa como um todo, cite-se aber
tura de uma loja, junto a fabrica, para venda diretamentc ao con-
sumidor de produtos de sua propria fabricagao. Sondo de  iniciaci
va da dircgao da empresa, o projeto reccbeu todo o apole o e
lho. Em relagio & linha de produtos nde foram verdFicad:: cvaalic

altoeracoos. Mesme assim cabe destacar: a vertisalizag t
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"trds" (fabricagdo de componentes até entdo comprados de tercei=-
ros) na fabricacao de um dos produtos e a introducao de um novo
produto na sua ja diversificada linha de produgao. Essas inova-
coes exigiram investimentos dé pequenas dimensoes e novamente de

iniciativa da diregao da empresa com aprovacao do conselho.

Em relagac a produtividade em geral da empresa, nao foi
possivel obter dados concretos. O grande problema encontrado para
mensurar a produtividade foli a dindmica da produgao da empresa .
Com uma linha diversificada de produtes, vendas de varios produ=-
tos por encomendas e grande rotatividade interna de mao-de-obra ,
a medida da produtividade fol praticamente impossivel de ser en-
contrada. De qualguer maneira, hao se pode afirmar gue tenha havi

do significativas mudancgas.

No que se refere a estrutura organizacional, ressalte-se
a descentralizagao (em termos) do processo de tomada de decisao e
atuagao do conselho. Embora represente um inequivoco avanco nao
implicou (pelc menos até o momento) em qualquer alteragaoc da es-

trutura hierarquica, o que se faria ja desejar.

Em relagdo 4 politica salarial, a empresa acompanhou a ado
tada pelo governo e cumpriu as decisoes do sindicato - vale uma
qualificagio, entretanto. Em janeiro de 87, sob pressao dos fun-
cionarios, foi concedido um aumento real de salarios (cerca de
30%), para todos os funcionérios..AlegandO sérias dificuldades -
retracao das vendas, falta de matérias primas e especialmente o
aumento das taxas de juros - a empresa nao deu continuidade ao
processo, nao praticando os reajustes que se fariam necessarios
para manter esta "conguista". Em Ultima instdncia, nao passou de
um adiantamento, depois descontado nos reajustes dos "gatilhog" .
A decisao final dos reajustes salariais, apesar da discussao de

certas propostas salarials no conselho, continuou cabendo aoc dire

tor.,

Por outro lado, o importante mecanismo de distribuigao de
lucro - uma das principais bandeiras quando da proposta do proces
so co-gestao - aconteceu apenas uma vez (distribuido em novembro/

87 referente ao més de outubro/87). Este instrumento de participa
qﬁo {nos resul tadeos) foi abandonado. Para tanto, a diregﬁo Arou-

rentou gu: a cmnresa estuava entrando num periodo de crisce (aelos

motivos 31 ci!

wios) .
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No tocante aos beneficios aos funcionirios, alguns mere-
cem ser citados: Em janeiro de 87 a empresa passou a fernecer oi-
tenta passes de transporte coletivo urbano; em agosto de 87 houve
uma reducac de dez horas na jornéda de trabalho, antes num total
de duzentas. e quarenta horas mensais; em fevereiro de 88 foli
criado um prémio de presenga para os funciondrios, sendo que este
premio repreéentou, para a grande maioria, um acréscimo de 15% a
20% sobre o salario. Ja que pressionada de um lado pelos funciond
rios - em busca de melhores salarios - e por outro, pelos efeitos
da crise, a questao dos beneficios deve ser entendida como um a
opgac do diretor tendo representado, de certa forma, um aumento
~salarial e melhores condigoes de trabalho com custos menores do
que adqueles em gue a empresa incorreria Se desse aumentoes sala-
riais puramente, vistoc que estes ltimos teriam de ser registra?
dos em carteira. Mais uma vez, as iniciativas partiram da direcao
sem esquecer, entretanto, que nao raro, se deram como resposta as
freqfientes e cada vez mais acentuadas reivindicagoes dos funciond
rios, seja pela sua representacac (conselho), seja pelds criticas

acs baixos saldrios colocadas na caixa de sugestoes.

A caixa de sugestdes, embora criada pela diregac da empre
sa no momento do plano com o objetivo de encontrar "sugestoes pa-
ra melhorar o desempenho”, significou um importante mecanismo de

critica e reivindicagao dos funcionarios.

No que diz respeito a uma efetiva atuagao do conselho, ob
serva-se o movimento dos representantes - amplamente cobrades pe-
los demais funciondrios, principalmente via caixa de sugestées,Se
gundo eles, "Deve-se evitar gastos e mordomias na empresa”.Na ten
tativa de um melhor controle dos gastos foram aprovadas algumas
‘medidas, sendo as principais: controle do telefone - a telefonis-
ta da empresa passou a sSer necessariamente a intermediaria de
qualquer ligacdo; controle do horario de trabalho dos funciona-
rios da administracdo - uso obrigatdrio de cartao de ponto  para
estes funcionirios; controle de compras - para toda compra pas-—
sou a ser obrigatdria uma requisicao assinada por supervisoros da
irea responsavel; controle de combustivel - controle da  c¢ntrada
e salda dos velculos. Estas medidas, neste caso, de esclusiva  ini

ciativa de representantes e alguns supervisores, ligados oo ia-

cio, foran contririas em alguns casos a propria vonbade e

tor, em especial no caso do controle do teletione.
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A decisao do conselho, de controle estreito aos gastos e
"mordomias" trouxe 3 tona {e isso fica patente nas respostas ao
questiondrio) uma série de conflitos - explicitos e implicitos -
entre funciondrios da producao e do escritdric (o alvo das criti-
cas} recebendo por parte destes dltimos a qualificaééo de "perse-—
guigéo". Isto, se de um lado representa um problema para a admi-
nistracao, naoc pode ser dissociado do rol de resultados positivos
do processo, apesar de nao ser um dos resultados propostos ou "es

perados".

Fica claro ainda o problema que representa a falta de uma
comunicagao adequada do trabalho do conselho, ou seja, do proprio
significado do processo de co-gestao implantado na empresa. Isso
fica evidente nao sd nas respostas "nao sei" por parte do diretor,
como também na nao percepcao, por parte dos funciondrios, de algu
mas conguistas que evidentemente sao fruto desse processoc - pas-
ses, redugac da jornada de trabalho, prémio; redugao de "mordo-
mias", a parcial descentralizagao do poder, e , proprio fato de
os funcionadrios mesmo os do niveis hierarquicos inferiores se sen
tirem motivados a "falar mais", expor mais livremente suas crfti
cas e sugestoes. Se tivesse havido (e esse & um dos pontos a ser
tratado com mais atengao na continuidade do plano) um processo
mais efetivo e eficaz de difusio dos assuntos tratades, do encami
nhamento a eles dados e da repercussao entre os funcionirios, tal
vez nao tivesse se verificado um contraste taoc grande entre as
respostas a entrevista, quando a "esperanca" era a tonica e as
respostas ao questionario onde a "esperanga” foi substituida,para
um grupo de funcionarios, pelo sentimento de frustragao e de que

.

‘"nao valeu a pena”.



CAPITULO IV

CONSIDERACOES FINAIS

A experiéncia da empresa em implantar e implementar um
processoc de administracao participativa (co-gestao) apresenta re-
sultados significativos. Para o trabalhador, conguistas como a re
dugao da jornada de trabalho, passes, prémio, sac algo de expres-
sao para o curto periodo de funcionamento do plano. Por outro la-
do, a mobilizagao e reivindicagao dos funciondrios por melhores
salidrios e condigdes de trabalho parece ter ganho mais forca. EIm
relacao 3 empresa, mesmo nao tendo aumento de produtividade — ex-
pressivo, o plano redundou também em importantes iniciativas vi-
sando maior eficiéncia e lucratividade (diversificagao, verticali
zagao, controle de gastos e mordomias, instalagado da loja de ven-

da, etec.}.

Os pontos de estrangulamentc do plano, gue parecem ser a
principal explicagao para a frustracao manifestada por uma parce
la bastante significativa dos funcionarios, residem na nao resolu
¢3o de duas gquestdes fundamentais que se referem acs baixos sala-
rios e a falta de uma participagao mais efetiya dos funcionéarios

na gestac da empfésa (e nos lucros).

A resposta a primeira questao deve ser buscada na necessi
dade da empresa conciliar as dificuidades caracteristicas de uma
peqﬁena empfeéa, agravadas pelo momentc de crise econdomica, com
as constantes pressdes dos funcionarios por melhores salarios ,
pressoes essas inevitdveis desde gue traduzem ndo s0 a insatisfa-
cdo com o nivel salarial da empresa - que nao estd abaixo da mé-
dia do sgetor - sendo que fruto da politica salarial do pails ceno
um todo, que ceonduz a pisos salariais baixos, mal permitindo a
subsisténcia. A segunda questac deve ser entendida reme tendo-so

aos varios pontos falhos levantados pelos funcionarios.Nosse son-

tido destaca-se a reivindicagao de melhorias na comuni oo -

presentados/representantes no conselho. Isso exigoe s TR B SR T

conscientizagao por parte dos representantes do que S.ao e s
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presentantes e como tal devem expressar no conselho a vontade de
seus representados e ndo a sua propria. Por outro lado, os repre-
sentados tem de ter presente que podem exigir respostas as Suas
reivindicagoes. As frustracdes nao podem ficar nas conversas a
meia voz, mas sim levadas ds assembléias e aos conselheiros. E im
portante lembrar que tanto a conscientizagao quanto a exigéncia
vem ganhando espaco. Do lado da dire¢do, as promessas no que Qafm;g
respeito a participacao devem ser bem definidas,apontando-se cla-
ramente os seus limites (autonomia) para nao criar falsas expecta
tivas. Qutras importantes revisdes teriam de ser feitas - se, de
fato, a direcao da empresa estd preocupada e disposta a  aceitar
as implicagoes de uma efetiva participagac - principalmente no re
ferente a uma melhor dindmica do trabalho do conselho. Para tanto
& essencial a desvinculacaoc dos chamados funcionarios "de confian
¢a" no conselho; uma maior periodicidade e transparencia na apre-
sentagao dos resultados da empresa (procurando mostrar através dz
"nimeros" as dificuldades que até entaoc vem sendo apresertadas ape
nas pelo discurso do diretor) e implantacac de métodos também par-
ticipativos no processo de produgcao que teriam de ser definidos

pelos proprios funcionarios.

Cabe destacar que a experiéncia em anilise, além de rara,
apresenta tragos que a diferenciam de outras propostas de co-ges-—
tao, principalmente a nivel de Brasil. Em primeiro lugar as expe-
riéncias "correntes", apesar de mascaradas sob o titulo de "huma-
nizacao de conflitos” revelam a preocupagac guase qué exclusiva ,
com a acumulagdo de capital, via aumento de produtividade. Em se-
gundc lugar, ad-ébntrério de outras experiéncias no Brasil gue fo
ram introduzidas em momentos de crise como "Gltima esperanga’, na
empresa em guestdo a implantagdo do sistema de co-gestao ocorreu
como fruto de uma decisao da diregéb, sem.estar vinculada a qual-
quer situagio'de crise. Em terceiro lugar nao se trata de uma
concessio visando amenizar a luta de interesses patrao/empregado,
e sim do amadurecimento de uma 0pgao da administragéo preocupada
com o aspecto social. O aumentc de produtividade faz parte dos ob
jetivos, mas nao chega siguer a ser analisada, avaliada o colaca-
da como pré-requisito para a continuidade do processo. ILsto Cynan
ha cobrangas efetivas aos funcionarios em troca de bencflicios. Do

rém, se houver, pretende-se que seus resultados sejam ostendidos

aos funcionarios.

Vale ainda ressaltar a particularidade de o IERCRRE

catar mendo roabizada emoana erprasa de peoueno Do e
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desvantagens intrinsecas a seu porte - afinal os moldes do siste-
ma capitalista ndo as contemplafm em menos ainda sdo com e 1 a s
condescendentes - e nao aufere as vantagens a que outras de mesmo
porte tém acesso, visto gue inseridas em uma estrutura oligopdli-
ca com caracteristicas tais que a submete as imposigoes dos forne
cedores (grandes empresas) e clientes (grandes empresas). Resta-
lhe portanto pouca autonomia notadamente em alguns pontos cru-
ciais, como por exemplo a questao salarial. Ao mesmo tempo as re-
gras de funcionamento do sistema exige-lhe um minimo de eficién-
cia e produtividade. Como entao a isso compatibilizar a proposta
de uma administraca¢ particivativa sem cobrangas? Vale dizer como
"romper" com essas regras e continuar sobrevivendo? Na realidade,

.essa fol uma das interrogacgoes que motivaram este estudo.

Fica claro que algumas das falhas apontadas estaoc atrela-
das a essas regras - externas e portanto acima da esfera do poder
de decisac da empresa. Isto porque nao ha como fugir do fato de
que no sistema capitalista, o objetivo Ultimo &€ o aumento de pro-
dutividade. Ele pode ser-atingido usando-se técnicas mais ou me-
nos agressivas ac trabalhador; pcde ser mais ou menos cobrado,mas
naoc pode ser negligenciado sob risco de a empresa nao ter condi—
goes de permanecer no mercado. Novamente a questao salarial surge
como exemplo. Por mais que haja pressoes dos funcionarios e "boas
intencoes” da empresa, as regras estao postas e ha pouca maleabi-
lidade seja qual for o sistema de administragao adotadc. O que mu
da & o guanto ela & aproveitada e repassada aos trabalhadores. Pa
ra a empresa obter maior produtividade nao necessariamente deve

ser "taylorisgta".

Por outro lado, guando se trata de introdugao de novas téc
nicas de administracdo uma das questoes relevantes & a gque se re-
. fere aos conflitos inerentes a relagao capital/trabalho. Se a
proposta de inovagao visar elimina-los, o resultados sera ncgati-
vo. Neste estudo foi possivel observar que o conflito surge, cm
essencial, de duas fontes: No baixo nivel salarial e na forma de

participagdo dos funcionirios na gestao de empresa. Em rclagao ao

primeiro nao houve significativos avangos. Em relacaoc ao  counddo
& inegavel gue houve mudancas - afinal os funcionirios e logaeran
representantes para um conselho - mas os resultados sao ainda in-
cipilentos. Mals gque isso o processo de co—aagtio permifis et

rancnto do conflitos inteornos ate enoao Labtonbos, wonws o
ESEAREN P

do conflito empregados na produgao o caproqados o i
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Face a isso cabe voltar as perguntas iniciais. E possivel?

E simples concessac ou representou mudangas na forma de gestdo 7
Até a etapa atual do processo nao & possivel eleger uma resposta
Gnica e definitiva. Resta, claro, porém, que apesar de a proposta
ter partido da diregao, o seu desenjkolar mostrou éue ela se dis-
tancia de uma simples camuflagem e o fato de ainda restarem mui-
tos pontos nao resolvidos nac a invalida, nem a torna um problema
sem solugao como seria do agrado das vozes mais conservadoras.Sig
nifica apenas que restam ainda muitas etapas a cumprir, que pos-
sa*conduzir a uma situagio de maior produtividade e por conseglién
cia melhores salériosfconjugado com maior autonomia e poder no
processo de decisao da empresa, particularmente no que diz ac pro
cesso de trabalho. Portanto, um caminhar na diregao de um traba-
lho menos alienado, sem perder de vista entretanto, gue ainda su-

jeito as restrigdes gque o sistema capitalista impoe.

O fato de nao se ter uma resposta acabada, ao contrario
de ter o sabor de fracasso, estimula a continuidade da pesguisa
além do horizonte deste relatorio e espera-se que possa conduzir
a novos estudos no mesmo sentido. Para tanto & importante a difu-
sao de seus resultados. Os Semindrios e Encontros organizados pe-

lo SAE representam instrumento essencial para esse proposito.
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menos de 100 quildbmetros de
ft \ Sao Paulo, a estaneia de Itu am-
u plmu sua projegiio turistica com
uma mania de grandeza de gosto duvi-
doso, capar e ni insialanio
de um i;!)_,tlhuj.‘,u/ Corelhdo™ na praga
principal da cidade. Mas a deforma-
¢Ao de objetos o ¢ a tnica atragdo
dessa cidade de SO mil habitanres,
coint unta cconomia bascada no tart,-
nEe e s chngienty corienieas ali -
plantadas, No Brasil, ftuicz-se conlhie-
cida pelos casardes centendrios, os be-
cos estreitos, as i, as, os ant quirios
¢oate poars apaas outrora eristadinas
do rio Tiete, Na Alemanha Ocidental,
nada disso foi preciso. Mesmo nio sal‘*\
bendo da location o da cidade, de
seus dmensos canecos de chope seryi-
dos em certos bares, adpons alemiies |
dolado de e do rraro de Berlan, Lipas |
dos aos movimentos sindicain, conbe-
cent ¢ reserencnn Mo, onde i lorma
de administre o de empresas por eles

N0

Hir o

Cadatada desde 1951 = a co-gestio —

foi a suida para uma crise que levou
uma das trés maiores ceranticas da re-
gilo, a Cury & Cia. Ltda., a pedir
concordata,

Defivida teoricamente como uwn
idcia tipica da social-democracia, a
co-gestio, rebatizada em Ttu de “acor-
do tupiniquim’, mudou a rotina da
ceramica, fez com que a produgdo
passasse de BOO nril pegas por ms pa-
ta b milhdo ¢ consepnin rednzi o
um més o atraso dos saliarios (antes, o
atraso era de quatro meses, mals o
139; agora, ¢ de trés). Alexperiinein
fent apenas 17¢s meses — a assinatura
do acordo deu-se em 2 de maio —,
tempo suficiente para fazer com que
pelo menos a5 reunitey semanar, das

Dquartas-teiras perdessem a apiesai

dade ¢ o (iuum!ml() m.u\l ITSINVE
did, donicsnia nu HEHIHIRE

lado, o {forvewo W A“ll l,nu ihe
Lon, o tratotista Juao Narcizo Correid,
o contadur Antonte Carlos Ferr ira, o
carrerador Izidawo Francinen ¢ os em-
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preeadores Salim Pedro Cury Neto ¢
Inzo Cury Netwo, Todos opinam, todos
teme acesso as chamadas informagoes

confidencius da empresa e tedoy dei-
Jemoonuma tnictativa indédi no Bri-
Loereeeseriente dovsa b duo el

u'n.nxlmc..o ~— as comissoes de fabrica
voralmente tem uma vida corta ¢
tunultuada,
“NAo Unhamos outra saida.
AU anoia, <O encottraties 4 seli-
lade con nosson operation, Ples
nes coihecem ¢, com a compreensio
de weu sindicato, mals a indispensiavel

o e

pwll,w.u.m da Prefeitara, fe
pw.l\L‘l POr e pratica a idein,”’
satim Cury, SO anos, ainda ¢t

apmioudn com todas as mudancas
peridas na cerdmica herdada do pag,
o arae Nain, cautelosaineite pouras
drdo conheciirento de tads novidades
il n\pciln A seus quase S50 anos, Bl
aocitarnt, septundo sen fine, aadoin de
oo -J(.".!Hl!\il‘il!' COM SCUS  ODCRATIoS,
Tah o0 Collsi DHEID enicnoer s ris

Ol)y:m-:

zoes Jda concordaty, noma cidade de
interior onde a familia Cury ¢ conside-
rada tl.uhumml Sempre feye acesso
Ao ertdito Toncinio oo relagoes nlor
nl.ll\ [N ;‘Uuh Y 11(1 \l\h ma hndll-
ceirg Jocal Liso, cvidantemente, era
realidade att maio, Depots da concor-
data ¢ oda opeae pela co pentao, as
“churrascadas”™ promovidas por Sa-
lim Cusy perderam convidados impor-
tntes, ¢ hoje ele o ¢ mais do que
tm clicnte comnmt, que senta ¢ espera
st ver punto so eerenie do banco.

Sofrondo juntos, Fundada cm 1947,
a Cury s0 wcto conhiceer a alligio dos
problemas financenos no dltimo se-
mestte do ano passado, quando s
Vel comregarant e calr, Sent conse
guir chdm) ¢ papando juros de 286%
w0 ano, a cmpresa foi forg ada a redu-
zir o produgio (o nivel, janeiro deste
ano, cats atd 470 mil tethas ¢ tijolos),
a0 mesino tempo e as dividas ¢ ooy
comproinsaes prevdencelinios dumen-
avam ¢ o attso o paganento dos
funcionirijos tornava-se pcxu,mu. Lm
dezembro, os 113 operirios da Cury
entraram em greve, sabendo que nido
recebertaom o cedo o 139 salario. Fot,
entio, definida -a  concordata.
Negociou-se um acordo sob a supervi-
sdo do Ministério do Trabatho, os em-
pregados voltiram as suas fungocs,
mas as dificuldades persistiram ¢ a
cmpresa acabou ndo cumprindo o
acordo,

ot Sa A abril,
num periodo de seis meses, os traba-
Hadores entravin em p,u\v el ves

e Cury ue

zes, sempre pelo mesmo motivo - fal-
ta de pararonto. O altime Cempur-
rae’™ para & oo pestio velo comoa

amicay tda companhia de onerpgia el
trica, a Eletropanlo, de eortar o forne-
cimenlo.
rias, de A0 mihoes de eruzeiros, eoas
soctids (INPS ¢ FGTS). de eerca de SO
mithoes, Salim Cury acredita, hoje,
que a concordata poderia ter sido evi-
tada s¢ ooy credores considerassem o

valor da indasiria, 1,5» Ve/Ls 0 mun-

tante da divida total .

Nao foi, ¢ a Prefeitira local, atraveés
de sea Departamentode Apeio Sindi-
cal, inicion as negoclages com as par-
tes em hitivio, buscando a solugdo no

veeder a

Somando as dividas banci--

acordo de cospestio administras o
Pelo acordo, a Prefeitura dcsapro-
priou parte do terreno da indastria,
no vator de O mithGes de ez
destinados ao pagamento de uma par-
cela dos \.\I.ums dos upu.mux Mas o
principal item do acordo ¢, sem i
da, o que se refere o gerdncia finaneei-
ra, que estabelece que todo o fatura-
mento da empresa deve ser depesiiato
nunie conta administrada pela direro
re (o comsaio, como prefere Sailn
Curv). A comissio ¢ obrieadn nouei'i
sar 0% do faturamento no papimes-

to dos salirios atrasados ¢ dos encar-
gos socials, sendo 0s G0 restantes-
depositados em nome dos dois proe.
PRICLEION,  que, por stid vez, estag
compromelidos a utilizar esse dintici-
ro uo suprimento de matérias-primas
¢ no pagamento de débitos.

Assim que os 40% forem suficientes
para saldar a divida da Cury com os
trabalhadores e dl(!l(‘t' a fotha dv- AR
pann ntos mensal P2 o

-eruzeiros (o saldrio mais baixo (ld Ce-
ramica ¢ de 54 mil), as sobras serio
revertidas para uma espéeie de “fun-
do” dos empregados. Nesse futnm,,
que ainda parcee distante, a assem-
bléia dos funcionirios terd, também,
o peder de votar o anmento dooseus
pmpnm salirios, :

O mandato da nova dirctoria da
Cury serd de dois anos, periodo que a

cripresa lerd para pogar seas divied o,
cumprindn 4 re: Hll'uﬂml':u'z‘m da con-
cordata, Dz tami o o e
dos 0s cmplq,ados lumn c\(dh)l.(uldL
e o final deste ano, ¢ a cmpresa se
obripd, pelo prazo Jde dots anos, a nio

1CICCiros suds oty sociais,
sem o que antes as olerega aoe ;
FIoS, pard o ocerocto de prolerenioa
em ipualdade dc condighes, UNOs nio

“puderiamos prever tudo isso”, diz Sa-
fim Cury, "Par min, a situacdo cone
linua praticamente a mesma, cont a
difcrenga de que agora patrdes ¢ en-
prepados sofrem junlos para tirar a
cmpiesa da erise,” :

e

o ')L”"

ot

Raio de sol. Paru o prefeito Tivzare
Juse I"lunll dc 3 uuu',, cium n.u

rato t?c sol no pdnnmmn sombrio ¢o
Puais, “onde a falta de apoin d poaer o
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¢ media empresa ¢ a falta de garantia
do cnpieso aos trabaliadores vem
contribiindo para um perigoso desa-
justamento social”. Jodo Ferne wa
Marciano, presidente do Sindicato
dos Ceramistas de Itu (as ceramicas
respondem por 30% do recolhimento
do I o eldade, cujo totad ¢ode G
milhées, ¢ 50% da oferta de traba-
the), lembraquea jdcia ainda ndo den
certor T e e mmlndx.ldx.,u.
salirios e«t3o atrasados ¢ os operarios
1em pr\\»a. Mas ndo havia outra
sevie Conpobdema ¢ gue, excluindo o
paitecs, ov emprepados, o shdicato ¢
a Pty ndo ficou ninguém de fo-
ra para judan, Nem os bancos do go-
veino o istndo fizeram atgo pelo sue
cesso dandera,

Ao peebirado na Junta Co-
mcrvial do Estado (a familia Cury
ords o a clhosula do contrate gue
previa S r'u;ms' cmeosua constitul
G o0 dude o ozestao da coranne
ca Cury r'.c sperton o interesse do mi-
nistro Muriilo Macedo, do Trabalho,
gue prometeu examinar minuciosae
“mente o projeto para, cm scguida,

adotar  todas as providéncias  que
déem validade )umlu. Q0 sistema,
Dowtorog, tambénm, um certo mau

Lbumor na Pederagao das Inddntiias
do Estado de Sdo Paulo (Ficap), con-
formie observaram alguns enipresatios
da regido. E merceeu aplausos da
Funda¢io Konrad Adenauer, da Ale-
manha, que colocou Salim Cury ¢ o
Jider sindical Jodo Ferreira Marciano
como mmpanlmiros de uma viagem
.lqm e pady, durvante 45 di Iy, Para gue
anthos contassenl & expericneia que
evtava cendo implantada.

Apesar da repe rulss.m. (mlos 08
emvolvidos na experitneia
wisislenn e realirmar que o processy
derecuperagio da empresa ainda estd
no comeeo, FIvio Antunes, advogado
da Ciry, eaplica que a divida junto
aon bascos o Tol habilitada na con-
Coroaty pe rque tinhia o aval de pessoas
fisicas, 1sto €, os credores querern: ne-
pociar dirctamente com Jodo ¢ Salim
Curs, vara garantic o reeebimento de
juron ¢ ocorregio monetaria (o paga-
mento de dividas em concordata nio
softe cortegdo monetaria), "Os pro-
fernecedures™,  diz o vice
prefoito Jesus Vasquer Meira Perey,
“estae boicotando a empresa. Nor-
et sty vendem a denha per 50500
cruzeiias ometro; para a Cury, pe‘dwm
Pan uecnhito a vista ¢ cobram cerca de
TIL R

Para oor em funcionamento scus

O

privs

”
: f;U‘,.

onze fornos ¢ oito prensas, a ceriunica Correia sabe que est participando da

consome pelo menos 100 metros cabi-
cos diarios de madetra, vendendo
avulso ¢ atendendo o um unico chicate
fixo, o Madeirense de Sdo Paulo,
“Nossa situagdo ¢ um espelho do Bra-
st de hiope™, comenta Salmy Cury, “Os
hancos ndo queren conversa ¢, quan-
do se dispaem aisso, fazens propostas
que desestimulam o comprometimen-
to com gqualquer cnprestinno, Sem ui
banco na retaguarda, fica dificil avan-
car, mas nds estamos tentando.”

Mais  preocupado abda estd o

tesourciro-tratorista Jodo Narciso Cor-
reta, I oele quem assina todos os che-

aues que sacm da Cary ¢ controla os
deposttos, Camo os outros operiaros,

Cadninistragio da empresa, mas ginda
Indo assimilou muito bem essa 1dsia de
LCO-gentiao,

Ele ¢ oy vutros sabey,, por
exemplo, que a deetsdo de facer ~om

que o gerente voltasse a ser torneiro
foi acertada, assim como a proposta
de deirvar us tethas teds dias no forno
(em vez de dois), tornundo-as mais re-
sistentes ¢ bonitas. Agora, ¢ csperar-
gue as chiuvas Hdo projudt e g pro

dugdo, os clicntes déem prefercncia ao
tijolo “baiana’ produzido pela Cury ¢
tadas agueles que prometeran apeto o
iniciativa quando da assinatura do
acordo cumpram sua palavra. Aj
sim, a prineira experionera deoco-
gestio no Pais poderd dar certo,

7
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Scmpre que se fala em co-gestio o
caemplo da Alemianhia Ocidental ndo
derv de ser miencionado. Fataheleenla

aucic paisoon 1955 pel Lot Consutu-
clonal do Vrabatho, essa forma avangada
de participagido conjunta de patries ¢
cpregados na geréncia de empresas ¢,
praticamente, uma institui¢do alemd ne
mundo capitalista, curiosamente critica-
da por ambas as partes cavolvidas: os pa-
{roes 1o consepracin (/l;..'('rll‘ anterferén-
chdenhsees nesocios; os empregados des.
conliam, algumas vezes, de que esta ¢
uma forma clicas de manipulagdo, por-
jue promove unta jdentificagdo muito
grande do trabalhador com a empresa,
impossivel de ser atingida até mesmo pe-
la mais claborada politica d. recursos
hunvinos.

Fernando C. Prestes Motta,  professor
titular da Foundagio Getilio Vargas de
Sado Paulo, tem experiénela o co-gestilo
— ele ¢ autor do livre UParticipagio ¢
Co-gestdo 'Novas formas de Administra-
¢do” ¢ de mais cinco outras obras em
areds correlatas de o sdminitracao -~ ¢
wdo desconfia da miporaaner desse s
trumento para o avango da administra-
o de cmpresas, USe pode servir como
fsirumento para o capital, ndo deiva de
ser una conguista de seus empregados.”
Tamhbém paio duvida e gue esta seji
uma safda para ov momentos de crise,
eXALNCHIe como ocorrey i cerimica
de o,

Fernando Motia pesquisou o sistema
de co-gestio adotado na flolanda, as for-
mas de participagdo mas elaboradays que
estao ent vigor va Feanga, oo lnglateeea o
na Espanha, mas ¢ na Alethanha que ele
cucontra melhores exemplos para sua
teortr, Nesse pais, uma sociedade andni-
mea tipdica, com mais de goinhentos fun-
CLOnaros, [C0 CLit Sed Cotaaeing IrL\L':U‘ IR
teren doscarvos ocurando pelos trabalha-
dores (HOS SCToTes (e g cocal v i divi-
S0 patilaritl; to conselio de adnings

Ld uumuudéﬂ ﬂm)t}rxwd C.JHNNJ

..-a

,c\ A T o

tragio, am dos dirctores também repre-
SO Os emprgaados, ocpmlo o coeo
de divetor do o trabatho™ A celi by fane
damental da co-gestio ne Alcaan’a
Ocidental ¢ o conselho de estabele, imen-
to, cleito pelos trabalhadores ¢ com ama
atuagdo dodingda ey teés niveds -~ (éeni
co, pessoal e de questaes sociais, Lvide-
emente, aatuagio mais cfetiva ostd no
terceiro iem, Sea cmpresa (e porie rus '
codvel ¢ ovarioy esta Iu"uu wentor, Lioac
posasibiiidade de eleicdo de o Ve le
geral de estabelecinrentos”, que ndo tem
supcrioridade hicrirquica sobre o conse-
Iho de cadaounidade da cmpresa,

Tude funciona de acordo com regras
previamente estabelecidas. Ha critérios
de proporcionalidade na participa¢io de
operirios ¢ funcionirios de eseritorio no
consclho de estabelecimento. I uma
forma civilizada de administracao”, defi-
ne o professor da Fundagldo Getulio Vare
gas. O dono da cerdmica Cury nem pen-
sa nisso: A co-gestdo ¢ a nosea dltima
esperanga para salvara empresa”
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A multinacional perde

o sotaque

Para entrar no mercado nacional de informatica,
a Olivetti do Brasil nacionaliza parte do

seu capital e cria uma empresa que terd como
sécios seus funcionarios e revendedores

Sandra Balbi

Quando em 1979, Carlo de Be-
nedetti, vice-presidente ammi-
nistratore - delegato, e maior acionista
da Olivetti procurou o general Gol-
bery do Couto e Silva, entio mi-
nistro-chefe da Casa Civil do go-
verno Figueiredo, para saber como
poderia produzir bens de informa-
tica no Pais, ouviu uma resposta la-
conica: “Torne-se brasileiro.” O
episédio pode ter ficado perdido na
memoria do ocupadissimo boss da
multinacional italiana, da qual se
tornara o principal executivo um
anos antes. Mas aquela resposta
curta e seca foi o primeiro sinal a
indicar o caminho pelo qual a Oli-
vetti do Brasil acaba de nacionalizar
parte do seu pawriménio, criando
umna nova empresa, a Tenpo - Tec-
nologia Nacional de Ponta S.A. -,
investindo cerca de USS 15 milhdes
para formacdo do seu capital social
e cedendo a maioria das acdes a
seus 2.500 funciondrios e aos 250
concessiondrios.

A partir do segundo semestre de
1988, a nova empresa estard produ-
zindo microcomputadores modelo
PC 16 BITs, destinados a automa-
¢do de escritorios. Esta semana, o
projeto deste micro serd apresen-
tado 4 Secretaria Especial de Infor-
matica — SEI - para aprovacdo. In-
formado na ultima terca-feira, 25,
sobre as linhas mestras do plano, o

presidente da Constituinte, Ulysses -

Guimardes, nio negou palavras de
encorajamento ao presidente da
Olivetti do Brasil, Ennico Misasi.
“O projeto Tenpo comecou a
ganhar corpo-enure os direrores da
Oliveti do Brasil ha um ano e
meio. Durante cinco anos tentamos

associar-nos a grupos empresa-
riais nacionais, que nos permitissern
entrar no mercado de informatica,
seguindo as prescrigdes da lei que
estabélece a reserva de mercado no
setor. Em uma das ocasides, a socie-
dade chegou a ser formalizada, mas
foi cancelada”, conta Enrico Misasi.
A Lei de Informdtica é clara: s6 po-
dem produzir micros, minis e su-
perminicomputadores no  Brasil,
empresas que tenham a maioria do
capital votante nas mdos de brasilei-
ros € cujo socio estrangeiro nao seja
detentor de tecnologia na area.
Para se adaptar ao figurino dese-

nhado pela lei e seguido a risca pela .

Secretaria Especial de Informatica -
a quemn cabe aprovar os projetos
de produtos de informatica a ser
produzidos no Pais -, Misasi e seus
parceiros de diretoria tiveram de ta-
zer muita gindstica. O proéprio mi-
nistro da Ciéncia e Tecnologia, Re-
nato Archer, aconselhou: “Quei-
mem as meninges € encontrem um
jeito de se enquadrar na lei.” a
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saida - bastante criativa, diga-se -
resultou na “formagdo da primeira
empresa onde hd partdpacio nos
lucros e co-gestio dos emprega-
dos”, diz Misasi.

Os US$ 15 milhdes que cons-
tituem o capital social da Tenposio
compostos por 60% das acoes da
Olivetti na Multdata (fabricante de
maquinas de escrever, calculadoras
e registradoras), toda a linha de
producdo de telex da Oliveri e USS
8 milhdes em capital. Uma vez ven-
dida a empresa aos funciondrios da
Olivetti e aos concessiondrios, 30%
das acdes ordinarias foram para a
empresa Executivos S.A. (composta
pelos gerentes e diretores da Oli-
vetii e da Tenpo); 10% das acdes or-
dindrias e 10% das preferenciais
para a Cooperativa de Crédito dos
Funcionarios da Olivetti do Brasil;
20% das acoes preferenciais para os
250 concessiondrios Oliverti.  Os
30% restantes do capital, em acdes
preferenciais, foram vendidos a um
grupo suico, chamado Fides, com
sede em Genebra, e que controla
nove empresas especializadas em as-
sessoria e auditoria contabil, juri-
dica, e fiscal, além de um bureau de
servigos de informdtica. Trata-se de
um grupo bastante conceituado na
Suiga, mas sem atuacio no Brasil.

*Na nova empresa, o poder de

decisio estarda nas mdos de um .

" Conselho Deliberativo, cormposto
por um representante da Executi-
vos, um da Cooperaiiva, um dos
concessionarios e um da Fides. Mas
a Executivos tem wés dos quatro
votos do Conselho”, explica Carlos
Gauch, superintendente da Tenpo.
Dessa forma todos parucipario,
com ou sem voto, da gestdo da cin-

Jodo Prumo Cartlon:



presa. Jd a participacio nos lucros ¢
Coisa para o futuro. Os novos socios
do engenheiro Misasi tém de reem-
bolsar o grupo Oliveui pelas acoes
da Tenpo que lhes foram cedidas
Pcla mulunacional 1taliana.  Por
1550, NOS Primeiros ¢ineo a sete anos
de oparacio da empresa “ninguéin
vai ver a cor do dinheiro”, avisa Mi-
sasi.

Rﬂcmde dos lucros da Tenpo serd -

transterida para a matriz italiana,
para pagamento do investimento
inicial que permitin a criacio da
eTnPI'CSZl. A outra metadt’ S(’I‘;’i 1'(‘in-
vestida na propria Tenpo. “A cada
seis meses serd publicado um balan-
cete que registrara a quanto monta
o fundo patrimonial da empresa
(para onde irdo parte dos lucros). E
este fundo que sairdo, apds a qui-
tacio da divida com o grupo Oli-
vetti, os dividendos dos sdcios.
Estima-se que, quando isso ocorrer,
serdo cerca de 3.300 pessoas na socie-
dade (os 2.500 empregados da Oli-
vetti e os 800 que a Tenpo devera
ter dentro de quatro anos). ““As co-
tas de cada funciondrio serdo pe-
quenas, estima-se que o patrimonio
de cada um vai representar meio
ano de salario”, diz Gauch. “Os di-
videndos, entretanto, s6 podem ser
retirados em caso de aposentadoria
ou saida da empresa”, acrescenta.
No caso dos socios representados
pela Cooperativa dos Funcionarios
da Olivetti, hd un complicador le-
gal. Por determinacio do Banco
Central, as cooperativas nio podem
receber nem repassar divicfendos.
Por isso, em assembléia, os socios
da cooperativa ja decidiram que a
parte dos lucros que couber a ela
seja aplicada em beneticios scciais -

i ad . s COVEI Vg __‘,,"\..—a‘,’
Ulysses endossa o caminho
que Archer indicou

aos trabalhadores da Olivetti do
Brasil. “Antes de mais nada, o que
fizemos foi um negdcio. Se ele der
Certo, Permitird Maximizar recursos
e envolver os funcionarios na busca
de mator eficiéncia. Afinal, eles tra-
balhardo numa empresa que tam-
bém sera deles”, diz Misasi. Pela sua
cabeca ja passam, inclusive, possi-
vels repercussoes internacionais do
modelo brasileiro. “Os operarios
italianos, conhecidos por sua com-
barividade, certamente vido querer
implantar em Ivrea (sede do grupo,
na regido do Piemonte), um mo-
delo semelhante de participacdo e
co-gestdo”’, acrescenta.

Sem a mesma tradicio de lutas
dos seus companheiros italianos, os
lideres sindicais dos empregados da
Olivetti do Brasil ndo estio vendo

com bons olhos a co-gestdio na
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Na inauguracdo, em 52, JK ndo vislumbrava a modemizagao do capitaiismo
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Tenpo. Leandro Alexandre Bessas.
tesoureiro do Sindicato dos Traba-
lhadores nas Industrias Metalargi-
cas, Mecdnicas e de Material Elé-
trico de Guarulhos (SP), ao qual sdo -
filiados os operarios da Olivetti.
acha qug¢ a associacio do enge-
nheiro Misasi com seus funcio-
narios vai tolher o movimento dos
wabalhadores. **Como é que eu vou
denunciar injusticas praticadas pela
empresa, se ela me deu acoes de
Ga?”’, questiona Leandro. Ele
trabalha hda 25 anos na Olivert.
como retificador-ferramenteiro.
Como empregado, ele reconhece
que o projeto Tenpo pode ser “uma
boa”.. Como dirigente sindical,
considera-o um desastie - 0 que
" configura uma situacio muito pe-
culiar, aparentemente bHascadd 1
idéia de que sindicatos e de e
opor sistermatcamente a0 patrdo.
Bessas admite que o sindicato 4
encontra diticuldades cim mobiiizu



os empregados da Olivetti, pois a
maioria considera a empresa “uma
mdc”. Uma tentativa de greve, por
atraso de um dia no pagamento do
vale quinzenal, no dia 12 de junho,
sO conseguiu a adesio de 36 dos
1.900 trabathadores da fabrica, que
acabaram sendo demitdos. Esta toi
a unica greve em 35 anos de funcio-
namento da empresa no Pais,

Na fhilosolia seguida pelos dini-
gentes da Olivewi, industiia tradi-
cionalmente ancorada na Tdlia a
posicoes politicas avancadas, pode
estar 4 (‘Xpli(‘ilkﬁ() Pilrll (0] Fr)mp()rta‘
mento dos empregados. “Nos pra-
ticamos wn capitalismo moderno”,
afirma Misasi. Do lado dos traba-
lhadores este conceito se materializa
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Roséngela: eficiéncia com conforto

‘na concessio de beneficios, como

transporte  gratuito, alimentacdo
subsidiada, e um amplo programa
de assisténcia a saude. que custardo
a empresa, este ano, CzS 97 milhdes,
além de um piso salarial um pouco
superior ao do mercado (Cz$
5.306,00), para os trabalhadores
horistas. Muitas empresas se pau-
tam como a Olivetti, mas a dife-
renca esta no enfoque que se da ao
setor de beneficios, diz Rosdngela
Lutti, gerente do Departamento do
Servi¢o Social da empresa. Segundo
ela, na maioria das empresas, espe-
cialmente nas multinacionais, o Ee—
nefido € concedido visando ao au-
mento da producdo. “Na Olivetti,
em primeiré lugar vem o conforto
do em{ncgado", garante. Ndo que
ndo se vusque o maximo de eficien-
cia.

12 (Evolucao do lucro liquido da Olivetti do Brasil, ®
nos ultimos 10 anos.) ’ c -
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*O ritmo de trabalho ¢ puxado,
e o objetivo, € claro, é o lucro.” Isso
o proprio presidente da subsididria
brasileira faz questio de frisai. Mas,
segundo ele, o que distingue uma
multinacional italiana das demais é
que a sua gestdo ndo esta Nas maos
de profissionais interessados em fa-
zer uma carreira rapida e que para
isso ndo medem esforcos na maxi-
mizacdo de lucros no curto prazo.
“Ja o italiano acha que a empresa
deve ter vida longa - a maioria das
grandes corporacdes italianas per-
tence a grupos familiares”, diz Mi-
sasi. “Ndo se pode chamar uma
empresa italiana de multinacional
no sentido estrito, de uma empresa
com acbes pulverizadas em Bolsa,
maximizacao. dos lucros e direcdo
despersonalizada. As italianas tém
um dono, um homem por trds. E
num homem a visdo é sempre de
longo prazo”, prossegue. A Fiattern
Agneli, a Olwvetti, De Benedett.
_Em 1978, quandoiDe Benedeui assu-
“miu, a Oliveri era pouco lucrativa,
. 56 fazia maquinas de escrever, e de-
via USS 1 bilhao.

De Benedetti, num gesto até en-
tio inédito no meio empresarial ita-
liano, mostrou aos dirigentes sindi-
cais comunistas 0s NUmeros vere-
lhos dos balancos da empresa e
conseguiu sua aprovacio para de-
mitir 20 mil funcionirios e recrguer
a companhia. Hoje, ela é uma das
maiores  fabricantes mundias de
computadores pessoals ¢ una das
mmp;mhi;ls mats ucrativas da Eu-
ropa. No ano passado, as receitas
totais liquidas do grupo Oiivetd

chegaram a USS 5.2 bilhoes ¢ o lu-
ao liquido, a USS 4039 milhoes.
Em relacdo a 1985, as receitas cres-
ceram 65% e o lucro, 69%. O grupo
investiu, sO no ano passado,
USS 279 milhdes em pesquisa ¢ de-
senvolvimento de produtos.

A subsidiaria brasileira e sido,
nos ultimos quatro anos, a princ-
pal colaboradora nos bons resulta-
dos do grupo. No ano passado, 2%
do faturamento e 35% dos lucros
(antes de calcular os impostos) da
multinacional Olivetd foram resul-
tado dos seus negocios no Brasil.
“Esta performance - além de uma -
amizade de 18 anos com De Bene-
detti - € que tornou vidvel o projet..
Tenpo”, diz Misasi. Para De Bene-
detu, ficou claro que a unica torm.
de entrar no mercado de intorma-
tica era vendendo parte do grupo ..
brasileiros. *“Se for para vendc:
para alguém, vamos tazé-lo pa:.
quem sgbe gerir a empresa e pode:.
nos pagar’, teria dito o boss da O
vetti, quando o projeto lhe foi apr.
sentado por Misasi. Mais diticil
fazer os demais diretores da tabri..
italiana entenderem por que el
tém de pagar carissimo por acc-
da empresa, na lItlia, e aqui, os ~
clos brasileiros as estio receben: .
sern desembolsar um  ceniavo.
que ai (na Itdlia) voces nio wn:
SEI”; toi a resposta de Misasi.

Sem duvida que mais cont
cente do que s asseriivas <O
nameros dos balancos da O3
do Brasil. De Benedettr saboe
pode contar com a cliccncia
seus Novos sOctos brasien os



( ..eoporiil do
faturamanta do orung
Olivetti internacional

~

MAguinas Mini-
de escrever computadores
eletronicas

31,30%
Modelo
PC

40,10%
Qutros

\ Fonte: Olivetti do Brasil )
amigo e ex-socio Misasi a0 pedn Jose
Artur da Silva. Misasi, ao assunir a
direcio da Olivetti do Brasil, em
1979, encontrou a empresa endivi-
dada at¢ o pescoco ¢ com lucro
zero. Em 1982, o endividamento li-
quido da subsididria brasileira
ainda cra de USS 16,3 mithoes. No
ano passado, a (1isponibilidade li-
quida ¢ra de USS 10,2 milhGes.
Hoje, 60% do ativo total esta sendo
linanciado com recursos préprios.
(Ha dez anos, s6 26% do ativo era re-
curso  proprio.) No ano passado,
seu lucro liquido foi de USS 19,7
milhées, o cquivalente a 16% do fa-
turamento médio dos ulumos dez
anos. Uma média altissima paia os
padrdes brasileiros, considerando-
se que ela cstd impossibilitada de fa-
turar no mercado de informatica,
que permitiu a [BM-Brasil, por

exerplo, um lucro liquido de 18%
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Silva: “N&o temos nada a perder”’

sobre as receitas € a IBM ameri--
cana, 9.3% de renda liquida naquele:

Ano.
O pedo Jost Artur da Silva, inspe-
tor de qualidade, viveu todos os al-

tos ¢ baixos da Clpresa, sei cons- -

cicncia do que ocorria. Ele ndo lé

balancos ¢, para ele, nunca houve ai-
se na Olivetd, nos 25 anos eh que
trabaltha na empresa. A dois meses
da aposentadoria, ele diz que vai
continuar trabalhando,. mesmo
aposentado, na fibrica. “Estar aqui
¢ como estar na minha csa”, diz
cle. Foi na fabrica que ele conheceu
a scgunda esposa - uma operdria
com 20 anos de casa - e ¢ 14 que
tem os amigos. Greves, nem pensar.
Silva acha que “ndo leva a nada”, e
que ‘“conversando com as chefias,
a gente se entende”, diz ele. Na
sua opinido, é “muito bacana o
tuncionario participar dos lucros da
Tenpo. A gente nio tem nada a
Fertrer, ndo pos dinheiro 1d e, se
uncionar, vai reverter em beneficio
para todos”, diz ele.

&~ nova empresa tem tudo para
dar certo. Foi criada com a enge-
nharia da SEI, que acompanhou
passo a passo o processo. Entra no
mercado com um capital de USS$ 15
milhdes, sendo USS 9 milhdes em
dinheiro vivo e sem dividas - um
luxo para quase todas as empresas
do setor que vivern momentos de
dificuldades, com um endivida-
.mento crescente. Com este pexﬁl
econoémico ela promete azucrinar a
concorrencia, pois ndo quér ficar so
na producio do PC-16 BfTs. “Este
¢ s6 o primeiro passo’, diz o

Judo Prmo Carlond

sup(‘rint(‘n(k'mc da T(fnpu, Carlos
Gauch. O que vird depois ele nio
conta. Mas, se or scguir a pista
de sua madiinha, a Olivewi in-
ternacional, pode-se pensar até na
entrada da empresa no setor de
telecomunicacdes, outra area
reservada. Afinal, a AT&T, a gigante
americana do ramo, comprou, em
1983, 25% da Olivert italiana.

Gauch ndo contirma tal possi-
bilidade. Diz apenas que a meta,
tanto da Tenpo, como da
Olivetti do Brasil, é crescer. A Oli-
vetti estava com seu desenvolvi-
mento travado pela reserva de mer-
cado, pois suas maquinas de escre-
ver estdo cada vez mais se informati-
zando”, observa Gauch. A Oliveui
do Brasil vai transformar-se no
maior produtor mundial de calcu-
ladoras.

o

I o U |
Este Quixote
deu certo

Misasi investe na crise e
inaugura a fase
da co-gestdo no Brasil

Nelson Letaif

No momento em que, a pretexto
da crise econémica, boa parte do
empresariado  brasileiro  mantém
seu rico dinheirinho amoitado no
overught ou apela, mais do que
NUNCa, para remessas de divisas ao
Exterior, € preciso ter auddcia e
legitimo espiritb empreendedor
para investir, no prazo de dois anos
e meio, US$ 15 milhdes num pro-
jeto industrial. Quem conhece o en-
genheiro Enrico Misasi, de 30 anos,
ndo se surpreende que seja ele o ar-
quiteto responsdvel pelo plano de
socializa¢do de parte do capital da
Olivetti do Brasil, incorporado a
recém-criada empresa Tenpo, para
seus proprios funciondrios e reven-
dedores - em si mesma outra inicia-
tiva arrojada num pais em que tlo-
resce, 20 lado da preguica burocra-
tica tropical, o dogma segundo o
qual patrdo nasceu para mandar e
empregado, para obedecer.

“Coragem € o que ndo fala ao
presidente da Olivetn do - Brasl.
Poucos conhecemn tio ban
raco da sua personahidade quanto
Catlo De Benedett, o homem que

[SNS



Jodo Pamo Carlon
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lhe confiou o destino dos milhdes
de dolares envolvidos na operacio:
se ela der certo, o dinheiro voltara
multiplicado as mdos dos acionistas
da multinacional; se talhar, o pre-
juizo serd monumental. A ousadia
de Misasi foi determinante para o
estabelecimento de lacos de interes-
ses ¢ de amizade com De Benedetti
logo no primeiro encontro entre
ambos, ha 14 anos. Neto do funda-
dor da Bolsa de Valores de Sio
Paulo ¢ filho de um de seus presi-
dentes, Misasi era umn jovem e rela-
tivamente modesto t‘ﬁlpl‘t’S{ll‘iO do
Terceiro Mundo a procura da in-
dispensavel tecnologia importada

ara fazer deslanchar sua Industria
de Equipamentos para Petroleo. A
peregrinacdo o levaria a l[tdlia, terra
de scu avd e da mde naturalizada
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“parceria de negocios, desde que fhe

coubesse o papel de socio majori-
tario. Apesar da disparidade. de for-
¢as, ao término de uma discussdo
de oito horas noite adentro, du-
rante as quais nem wm cafezinho foi

.servido, Misast manteve:se nredutivel

no propdsito de ndo se destazer de
mais de 49% de suas acoes, mas so re-
tornou ao hotel depois de convencer
seu interlocutor. Dessa assodacdo sur-
giu, aqui e na Itdlia, uma empresa
chamada Gilardini.

Por mero acaso, a uniio com De
Benedetti acabaria propiciando a
Misasi transformar-se, no ano de
1976, em socio da Fiat italiana.
Convidado pelo comendador Ag-
nelli a assumir a presidéncia mun-
dial da companhia, De Benedetti
impos a condicdo de entrar como

JU
t 7 1
L) : : 3
4 ] i
1 i
r .0 ; 3
Fq 3
« T
ER
Rt ‘ "_;3
£
. “ A--«s'i,
// wow smianls¥
' 1T
- Lt
Sgns

[,

1
3
S
i J .
" v N -

A distribuicao de renda & um caso de seguranga nacionai .

brasileira, onde desembarcou em
1973 levando na bagagem o wrunfo
solitdrio de ser um dos fornecedo-
res da Petrobris. Com esse min-
guado cacife, foi bater a porta de
De Benedetti; de quem nunca ou-
vira falar e a quem conseguiu
apresentar-se sem a ajuda- de nin-
guém, a ndo ser do proprio arrojo.

Misasi chegou até ele amavés de
um simples catdlogo teleionico. De
Benedetti ainda ndo era dono de
um império economico €como o
que hoje controla, mas sua Compagrua
Italiana Tibi Metalld Flesibil ja empre-
gava dois mil wabalhadores, quase
25 vezes mais do que Misasi tinha
sob seu comando. O empresario
italiano ndo so6 topou recebé-lo
COMO s¢ 1mostrou dispust() a uma

co-empreendedor, realizando para
isso um aporte de capital consti-
tuido em parte pelas acoes da Gilar-
dini. Com dificuldades para impri-
mir um estilo administrdtivo pro-
prio a sua gestdo, ele daria por cn-
cerrado seu envolvimento com a
Fiat quatro meses depois. Misasi

ainda manteve a sociedade com a

empresa automobilistica por mais
dois anos, apos os quais negociou
com ela a venda da sua parte ¢ pas-
sou a viver a experiéncia de ser um
desempregado. '

De Ecnedcni, que por essa oca-
s1d0 acabara de assumir o controle
acionario da Olivewn, niio wrdou a
perceber que unha ao seu alcance a
solucdo perfeita para os problemas
que a filial brasileira hd wempos en-

frentava. Escolhido por ele para ser
o principal executivo da. Olweti do
Brasil em 79, Misasi nao precisou
de mais do que trés anos para
transtormd-la de empresa sem lu-
ros no maior faturamento mundial
da companhia. Mas, enquanto cle
produzia as chamadas “maquinas
de martelo”, a informatizacio avan-
cava inexoravelmente nos escri-

- torios, bem como na industria de

equipamentos voltada para esse se-
tor. Alijado da competicio, por
forca da reserva de mercado que
protege a empresa de capital nacio-
nal, Misasi tomou consciéncia de
que ndo tinha mais espaco para
onde crescer.

Nos seus tempos de pequeno
empresario, ele testemunhara na
propria pele o valor da reserva de
mercado para a sobrevivéncia e o
desenvolvimento da industria nas-
cente — semn ela, Misasi ndo teria su-
portado a concorréncia dos fabri-
cantes japoneses que viviam asse-
diando a Petrobras. Portanto, ele
nao podcria ser contra a reseiva de
mercado, como de fato ndo é. Ape-
nas acha que, assim como ela pode
ser extremamente util no primeiro
momento, com o passar do tempo
se torna perigosa. A reserva pode
induzir a inddstria a ser ineficiente”,
alerta Misasi. “‘Se ela a protege no
seu nascimento, também pode ini-
bir o seu crescimento.” :

“«
Alei existe e eu vou cumpri-la a
risca; se vocés se adequarem a ela,
nio havera problema algum.”
Desde que ouviu esse comentirio
da boca do ministro Renato Archer,
hd quase dois anos, Misasi procu-
rou pautar-se pelo realismo ex-
tremo, arregacando as mangas ¢
nio se permitindo ao descanso at¢
viabilizar a “adequacio™ de que ta-
lava o ministro da Ciéncia e Tecno-
logia, inclusive com prejuizos para
sua vida pessoal. As partidas de té-
nis € os exercicios de cooper se torna-
ram cada vez mais esparsos, o que
acabou custando a Misasi alguns
quilinhos a mais. Mas o csporte
pouco perdeu, segundo o cmpre:
sarto Paulo Francini, uma das amu
zades mais caras ao presidente o
Olivewd. “Ele é melhor excautivo
que jogador de wenis™, brinca Frar
cini. Os problemas com a balanc
tambdém foram agravados com
decaisio de Misasi de parin e tun
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Francini: melhor fora gas quadras

nuIm Mmomento em que estava sub-
metido a tanta tensdo.

O resto de suas energias, Misasi
canalizou para algumas paixées que
cultiva e das quais ndo abre mdo.
Nos fins de semana, passa a maior
parte do tempo no Haras Pé do
Morro. de sua propriedade, locali-
zado no municipio de Sdo Roque,
imediagdes de Sdo Paulo, onde cria
cavalos de corrida puro-sangue in-
glés e algumas cabecas de gado Jer-
sey. “Essa ¢ a maneira mais agrada-
vel de se perder dinheiro”, afirma
Misasi. Com alguma paciéncia, seus
amigos poderio encontra-lo em
suas incursoes gastronomicas pelo
requintado Ca’'d’Oro ou pelo des-
pojado Jardim di Napoli, dois res-
taurantes onde é servida a melhor
cozinha italiana em Sdo Paulo.
“Como todas as pessoas mais pre-
paradas, ele ¢ bastante simples e

Hélio Campos Mello

ndo se preocupa com ostentacsas’”, -

comenta o industrial Cliudio Bar-
* della, um dos que lhe sio chegados.
Ha quem diga que, em matéria de
vinhos, prefere o verde portugués.
Torce, porém, pelo Palmeiras,
ainda que o ex-Palestra nio o mo-
tive a sair de casa, mesmo em dias de
grandes confrontos. A
Até nos momentos de lazer, a
politica e a economia sio temas
sempre presentes €m suas Conver-
sas. Como a maioria dos seus cole-
gas empresdrios, para ele o déficit
publico ¢ wn dos problemas mais
graves do Pais e a principal razio
do fracasso do Plano Cruzado. O

Funaro é um homem preparado,
extremamente bem-intencronado,
mas ndo conseguiu colocar o dedo
na ferida”, desculpa Misasi. Delfim
Netto? “Esse é prolissional, co-
nhece a maquina”, desconversa. Na
sua opinido, o descontrole dos gas-
tos P{zblicos ¢ responsavel por um
dos “impostos mais injustos ’ que se
cobra do trabalhador, e apenas
dele: a inflacio. “O rico se salva
aplifando dinheiro e ainda tem lu-
cro”, pondera.

A ineficiéncia do Estado se revela
para ele nos pequenos detalhes, que
muitas vezes colocam em risco
grandes projetos. Em sociedade
com De Benedetti, Misasi desen-
volve ha trés anos um projeto de
pecudria extensiva, incentivado pelo
governo, numa fazenda de 40 mil
hectares na regido de Sio Félix do
Araguaia, Mato Grosso. Em atendi-
mento ds especificacdes técnicas di-
tadas pela Sudam, foram colocadas
ali quatro mil cabecas de gado, que
em pouco ternpo devoraram toda a
pastagem. Em seu lugar recomecou
a nascer a vegetacdo tipica da Ama-
z6nia. O projeto teve de ser revisto,
a custa de uma reducdo no indice
de ocupacdo das pastagens a niveis
muito inferiores aos prescritos pelos
burocratas.

Misasi também faz restricoes a
competéncia da iniciativa privada,
se ndo por seus resultados econo-
micos imediatos, pelo menos por
suas consequéncias sociais de médio
e longo prazos. “O desenvolvimen-
o da induastria brasileira se faz nio
através de eficiéncia real mas de sa-
larios de fome”, explica. Para nio
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Bardella: “Avesso a ostentacdes’’

Chico Ferrewra’Angular

ser acusado de falso puritanismo,
cita alguns exemplos que o envol-
vem dirctamente: a Gilardini do
Brasil pagava seus operirios na base
de USS 2,5 por hora, enquanto a
italiana pagava o equivalente a USS
11; gracas ao baixo custo da miio-
de-obra brasileira, uma miquina
eleronica portatl Praxis custa para
a Olivetti daqui USS 95, US$ 22
menos do que custava a uma f3-
brica que a Olivetti tem em Napo-
les, antes de a sua producio ser in-
terrompida. “Se deixar de seguir as
regras do mercado brasileiro, eu
quebro”, justifica-se.

X

Para ele, a situacio social do Bra-
sil tornou-se insustentavel. “A dis-
tribuicio de renda é uma. necessi-
dade para a propria seguranca na-
cional, porque estamos nos aproxi-
mando de um limite de absoluto
potencial explosivo”, adverte. Den-
tro desse contexto, a abertura do
capital da Tenpo surge como uma
saida possivel para desarmar a
bomba, nio se confundindo com
uma a¢do de filantropia ou com
uma postura demagégica. H4 ainda
um outro fator, esse de natureza es-
pecifica ao ramo de atividade da
Olivetti, que pode ter influenciado
na decisio, segundo avalia Paulo
Francini. “Ao contrdrio do que
acontece na maioria das empresas,
em outras como a Olivetti o patri-
monio é constituido menos pelas
maquinas de que dispéem do que
pelas cabecas e Felo conhecimento
por elas acumnulado. Ai e preciso
encontrar formas de integrar mais o
empregado d empresa, tornando-o
menos movel”, interpreta Francini.

No entanto, para Misasi teria sido
muito mais comodo licar quieu-
nho em seu canto, deitado sobre os
Iouros de ter o maior faturamento
mundial da Olivetti. “E preciso fa-
zer o Brasii voltar a ser viavel”, con-
clama Misasi, referindo-se muito
mais a crise social e ética do que a
economica. A crise economica do
Pais é cronica, todo mundo sabe, e
nem por isso as taxas de cresci-
mento deixaram de ser expressivas.
Tampouco ele aceita como desculpa
para a retracdo dos investarmnentos as
mcertezas politicas geradas pelia Cots-
ttuinte junto ao empresaitacdo. TN
horas dedsivas™, vaticina, hom
senso sempre acaba premlv(‘vmin SO-
bre os radicalismos” .
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Modelo ainda provoca apreensio

O‘ sistema de cogestdo, ou seja, uma
Te resentacao de funciondrios no sistema
atininistrativo, ainda esta muito distante da
reghddde da maioria das empresas nacio-
s, As comissGes de fabrica, criadas em
alguns setores econémicos, prmclpalmente

_nyr metalurgico, nem sempre sdo reconheci-
- Bas.: pelos empresdrios e tém poder de
. atuficdo limitado. Na verdade, o empresario

- pecional ainda tem um certo receio do -

_sisthma cogestionario.
.~Esta apreensio, no entanto, nio tem
. rasdes para existir fora o mito, afirma Luiz
‘Alimeida Marins Filho, antropologo e presi-
. dente da ' Anthropos Consuitoria. ‘Marins
»-'-que estd desenvolvendo trabalhos com
“‘mais de vinte empresas, entre elas a Valmet
_.dg. Brasil, Ford Tratores, Hodo Bens e a

: concessmnérxa Itatiaia— acredita que nio ha
- outro caminho no Brasil a ndo ser a cogestio
. e sistemas de trabalhos mais abertos, porque
* ¢ -homem brasileiro tem uma natureza
. *‘participativa’’.

. %0 empregado brasileiro sente necessida-
. de; de participagdo oral. Ele gosta de se
-envolver e se isso ndo acontece ele se
. ‘copsidera fora do processo”. Marins diz que
. a cogestdo pode ocorrer de diversas formas,

-’ mas qualquer processo participativo pode.

' comegar como pontos muito simples, que
-genvolver os funciondrio no diagndstico
j&sxtuacao da empresa;

“wdecidir os métodos de trabalho ]unto com
!uhclonénos. e

Manoel Mutia
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Luix Almeida Marinx Filha. du Anthropaos

Marins afirma que com esse método
—quando sdo detectados os pontos fortes e
fracos do processo de (Froducao do ponto de
vista do funciondrio, do cliente, do fornece-
dor e de todos os envolvidos com a empresa e
seu produto, reforcando-se os pontos positi-
vos— tem conseguido altos ganhos de

produtividade. “‘O indice ganho/participagdo -

e o comprometimento de todas as pessoas

envolvidas com a produgdo aumentou em -

- todas as empresas que o utilizaram’’.

Uso llmlta-se a humamzar conflito

A cogestio no Brasil amda nio chega a ser
,; uma forma de administragio conjunta. Ela é
- .mais usada para humanizar o sistema de

"-producdo, para humapizar o conflito, diz .
- Francisco Paula fx‘rﬁ?ﬂ%ﬁﬁb’.‘ﬂ“ﬁrﬁaente e

‘da Anpar (Associacdo Nacional de Adminis-
.traqao Participativa). Conhecedor do siste-
.'ma.de cogestdo japonés —cursou economia e
--administra¢do na Universidade de Sophia,
--Téquio, onde gerenciou o Banco do Estado de
" 'S30 Paulo— Lima afirma que o sistema,
guando adotado no Brasil, continua manten-

a o conflito de interesses entre capital e
trabalhadores -

. .-v“Esse tipo de cog%tﬁo nao tem futuro no
»Brasnl porque ndo se adequa a cultura do
«’brasileiro, que nio se afina com o conflito e
. &fnf com a convergeéncia de interesses. O tipo
--qye mais interessa aos brasileiros é uma
~espécle de cogestdo que seja um mutirdo,
.mals préxima ao modelo japonés’’, afirma.
-“<No Japao, as grandes empresas tém uma
proposw de cogestio inovadora. ‘A mudan-
- - -de estrutura de poder da economia
. japdnesa, com o cruzamento de capital, onde
- uia empresa nao pertence a um dono, mas
. d virias empresas, grupos ou pessoas, criou
- umha convergéncia de interesses em todos os
. niveis e a empresa mudou seu enfoque, Hoje
o objetivo maior ndo é o lucro, mas sim a
© préspera sobrevivéncia, atingir um ponto
1ideal de equilibrio prego- qx.tzlui.xdo. o TQC,
afirma. Ksta seria a filosofia de *‘devogao
- ‘global ao consumidor”, ao mesmo tempo o
- pregrie trabathador que produz obem.
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Francinco Paula Lima F nllm. du Anpur

adaptado & realidade nacional. Atuando
entre lideres sindicais, empresarios, geren-
tes e estudantes, Liina —que dia 21 e 22 de

LT |

outubro estard ministrando um curso pdm ‘

fideres sindiciis no 1CT (Instituto Culturs
do Trabalhador)— acredita que ji «.,'.,x
madura, tante por patroes como por lideres
sindicais, a busca desta
mutirao. "0 sistema tradicional impede a
convergéncia de interesses que buscamos. A
corestio  (anericana e européia)  nunca
entra no me :n 3} «it) ,;l mnelunenio tm,mu o,
i H i ¥ H Y Q _7"‘.
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f FATIMA LARANJEIRA
: Redatora de Empregos

Quando em fevereiro deste ano os funcio-

;Gﬂibus foram convidados a eleger uma

domiissdo para integrar a dire¢io da empre- :

sa’ -a surpresa foi geral. A idéia —uma
‘tenlativa de reativar a produgdo da empre-
.sa— vinha do novo diretor superintendente,
Milton Rezende, 45. Ele, em dois anos,

“levantara a massa falida da Ciferal do Rio :
de Janeiro, que de dez unidades produzidas

.par. més, com 180 funciondrios, em junho de

‘1984, passou para cem unidades/més e

oitocentos funciondrios, no inicio de 86,
através de um trabalho intenso de pamcap‘x-
. ¢do, discussio e de gerenciamento da
. empresa junto com os funcionarios.

.: Rezende foi convidado pela Thamco
‘-rcompradora do patriménio da recém-fali-
~da Condor Industria ¢ Comércio de Onibus,
—-antiga Ciferal paulista— para implantar o
. sistema de cogestio que deu certo na

. empresa carioca. Em 28 de fevereiro deste -

-ano, a Thamco realizou elei¢bes internas
para eleger dez funciondrios (seis da fabrica
" e quatro da administra¢do) para integrarem
uma comissdo para atuar junto a diretoria
. no 'sentido de ‘‘representar, participar,
discutir, reivindicar todos os assuntos ine-
rentes ao desempenho, atuagdo, métodos e
processos que dizem respeito aos emprega-
-dos’’, segundo registra o regimento interno
dB.empresa
- Q regimento garante, ainda, o direito de a
comissao discutir a politica salarial, o
sistema de producdo, suas metas e objetivos
e Matos ou fatos que dxgam respexto aos
e.mpregados" YT
= “"“ i Reluperucc’io " -
Para Rezende, um dos pontos significati-
yos. da xmplantacao da cogestdo na Thamco

+ Sistema de cogestdo pode
“aumentar a produtwldade

[)vvulgacso
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, Harios da Thamco Industria e Comércio de :
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Milton Rerende, da nmmru

foi a atualizagdo relampago da linha de ';
carrocerias para os Onibus. A empresa 1
fabricava um modelo da década de 70. Em .

B s S

‘apenas quatro meses, comegou a fabricar”,

dois novos modelos, um urbano e .outro !
rodoviario (tipo que ndo era produzido em
suas fabricas). “‘A mudanga do processo de
producdo é um bom exemplo do sucesso que
estamos tendo. Apesar de grandes exigénci-
as desta mudanga ( ‘design’, ferramental
ete) conseguxmos lancar as duas novas
carrocerias em tempo recorde e hoje |
temos vendxda toda nossa produgdo para o
proximo ano” ’
Os numercs também demonstram o ‘au-
mento da producgio e da produtividade. Em
janeiro de 86, trezentos funcionarios faL.,_;x-
vam trinta carrocerias por més, H
550 Lrabalhadores a Thamco prev s {10
unidades - mensaimente. Umawr oceria g
antes da implanta¢do do sistema de adininis- -
tracdo conjunta levava de 17 a 79 dias paa
ser completamente acabada. Agora si¢’
necessarios apenas oito, afirma Rezende. | : |

FOLHA DE S. PAULO



	1
	2

