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1. INTRODUGAO

As estratégias competitivas adotadas nas Ultimas décadas (80 / 90) por
empresas de grande porte tornaram-se mais amplas, centrando-se ndo apenas
em desenvolvimento tecnoldgico, mas voltando-se a reorganizagéo industrial e
novos programas de gestao de mao de obra.

Para pensar-se o posicicnamento destas empresas no Brasil é preciso
levar em conta a sifuagao econdmica bastante instavel vigente em toda a década
de 80 e principalmente nos anos de 89/94, caracterizada por recesséo, seguida
de abertura comercial com reduc¢&o de tarifas, posteriormente uma certa retomada
de crescimento econdmico e ainda um processo combinado de valorizagéo da
moeda nacional e altas taxas de juros proporcionado pelo plano real.

Além de abranger estratégias de competitividade de custo, esta
reorganizacdo esta, em diversos setores industriais’ como de bens de consumo
durdvel e de bens de capital, freqiientemente relacionada a implantagdo de
programas de produtividade e gestdo de qualidade fotal, elementos do modelo
japonés, e a outros modelos (americano, italiano e sueco)’.

Ha pesquisas e andlises sobre 0s resultados financeiros e quanto a
qualidade de produtos e servigos obtidos pelas empresas que seguiram esta linha
estratégica nos paises desenvolvidos e no BrasiP’. Também ha estudos a respeito

do impacto deste movimento de reorganizagdo empresarial sobre os cargos de

1 Lucianc Coutinho, 1992
2 ABET, 1991
3 Ulrich Jiirgens, 1993 ; John Humphrey, 1993



geréncia e coordenacdo, assim como sobre a visdo de lideres industriais
brasileiros®. E o enfoque da qualidade industrial a partir da recrganizacio do
trabalho.

Em paralelo a este processo vem ocorrendo, em algumas empresas, uma
transformacédo do antigo Deparfamento de Pessoal em Setor de Recursos
Humanos, enguanto redefinidor de relagdes de trabalho, as quais, dentro deste
novo conceito de gestdo, estariam relacionando tecnologia, qualificacdo de
pessoal, participagdo, bem estar social. Isto &, a qualidade estaria sendo obtida
nao so pela inovacio tecnoldgica e reestruturagdo produtiva em si, mas afravés
das pessoas e da adaptacdo de métodos de qualidade a realidade brasileira, o
gue pode estar contribuindo também para a melhoria das proprias condicbes de
trabaiho.

No entanto, ndo estdo ainda muito claros quais os reflexos deste processo
sobre a propria organizacdo e distribuicdo de tarefas, a estrutura hierarquica, a
possivel infensificagéo do frabalho a partir dos novos métodos de gestdo de mé&o
de obra, e sobre a vida privada das pessoas que n&o ocupam altos cargos, mais
especificamente 0 chamado "chao de fébrica” (através da invasdo do horario fora
do trabalho pela necessidade de participacdo em treinamentos, cursos em geral e
da exigéncia de disponibilidade para alternancia de horérios ou horas-extras
quando necessério). HA questionamentos bastante vélidos por parte de
sindicatos, trabaihadores e coordenadores de Recursos Humanos junto a

empresas’ quanto aos novos métodos de avaliagdo dos funcionarios, & idéia de

4+ CNI, 1990
5 Observacdes feitas a partir de visitas a empresas (Auto Latina, Gessy Lever) e relatos de
funcionarios durante treinamentos, apresentacdes e dinamicas de grupo dos quais tive



que os trabalhadores estéo recebendo muito mais autonomia na execugdo de
suas fungbes porém mais responsabilidade, & nova realidade-de investimento das
empresas em treinamento, em paralelo aocs novos processos de selecédo, a
exigéncia prévia de qualificagado profissional da méo-de-obra e ac chamado "perfil
desejado” para admisséo.

Dentro de um contexto menos hierarquizado, onde vem sendo reduzida a
distancia vertical entre o ch@o de fabrica e a geréncia e procurada a interaco
entre 0s segmentos da empresa como um todo, o "novo profissional” passa a ser
vislumbrado em pessoas que n&o apenas tenham uma boa qualificacio tecnica
mas, que apresentem caracteristicas como aptiddo para trabalhar em equipe e
sejam “pro-ativas” (apresentem uma postura questionadora e ativa na busca de
solucbes e melhoramentos).

A forma como esta reestruturacdo se define num determinado pais esta
estreitamente ligada a existéncia, ou ndo, de formas de coordenagdo publica
deste processo, seja pelo Estado, assim como da atuag¢do sindical. No Brasil, este
processo (ainda restrito a grandes empresas apenas) parece estar tendo como
Unico agente a propria empresa, uma vez que inexistem politicas de coordenacéo
por parte do Estado e a participagdio dos sindicatos na discusséo e
encaminhamento das mudangas ainda &, em geral, inexpressiva. Na auséncia
destas politicas publicas e na permanéncia do sistema corporativo de relagdes de
trabalho, a saida para novos questionamentos ou problemas emergentes continua

sendo a recorréncia a mecanismos ligados a fases antigas da industrializac@o

oportunidade de participar, e também a partir de entrevistas com funcionarios de
diferentes niveis hierdrquicos das empresas citadas.



brasileira. Em algumas empresas no Brasil, esta mudanga do “perfil" dos
funciondrios deu-se pela criagéo de mecanismos internos de requalificacdo para
adequacgdo dos entdo funcionarios ao "perfil ideal”, como por exemplo cursos
supletivos, confratacdo de equipes de ftreinamento técnico (ex.. SENAI -
instituicdo surgida nos anos 40 dentro da concepgao fordista de producgéo), ou
simplesmente através de convénios empresa-instituicdes de ensino. Em outras
empresas, porém, esta mudanga ocorreu de forma diferente, optando-se pela
alternativa tradicional de demiss&o e substituicdo de funciondrios. Até que ponto,
tendo em vista o caradter profissionaltecnicamente pouco qualificado de grande
parte da populagdo economicamente ativa brasileira, este processo de busca de
mao-de-obra qualificada ocorre tradicionalmente por conta da enorme
flexibilidade quantitativa do mercado de trabalho (furnover elevado) e, o gue
ainda apresenta custos sociais mais elevados, a exclusdo desta populagio néo
preparada do mercado de trabalho? Quais seriam os impactos da reorganizagao
industrial sobre esta parcela da populagdo, pouco ou nada qualificada? E qual é
seu posicionamento frente ao processo (reativo, favoravel)? E quanto aos
sindicatos, seria esta tendéncia considerada como desejavel e favoravel ao
proprio desempenho dos trabalhadores ou existiriam outras correntes de
pensamento discordantes deste processo?

Ainda hd que se pensar na questédo dos sistemas de gestéo participativa,
de parceria e de divisdo dos lucros da empresa como 'recompensa’ aos
trabalhadores, dadas as novas exigéncias das empresas e a maior qualidade de

trabalho e resultados a partir daj por eles oferecidas.



No sentido de obter uma visdo geral das repercusses econbmicas e
sociais deste processo de restruturacéo (entenda-se aqui reestruturagdo como
mudancas ncs processos de trabalho, fransformacdes das estruturas e
estrategias empresariais, novas bases de competitividade & peso crescente de
inovacdes tecnoldgicas proximas ao novo paradigma tecnologico), o objetivo
deste trabalho & o de abordar esta problematica para tentar responder as
seguintes indagac¢des:

Até gue ponto esta mudanca ocorrida nos critérios de recrutamento resulta
da exigéncia das maquinas, da organizacdo da produgdo e nao da facilidade de
recrutamento de trabalhadores face ao grande excedente de méao-de-obra no
mercado de trabalho? Estdo realmente esies novos critérios integrados a
reestruturacdo produtiva ou estdo mais influenciados pela conjuntura econdmica
(ajustes cambiais, inflagdo, recessdo, alta taxa de jures, abertura comercial, etc.)?

Respondendo a estas perguntas resta saber quais as consequéncias

destas mudancas sobre a forga de trabalho.
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] As tendéncias gerais nos paises desenvolvidos

Apobs a economia nos paises centrais ter apresentado durante uma década
(73-83) queda das taxas de incremento da produtividade, ha uma retomada, a
partir de 84, dos fluxos privados de acumulagdo de capital, com incremento da
produtividade aliado & inovacdes econbdmicas (iécnicas, organizacionais e
financeiras) podendo-se pensar em uma nova fase de expansdo sustentada do
crescimento econdmico ("0 crescimento virtuoso" 1983-90)°,

No periodo de 1983 a 1990, isto se deu em virtude basicaments a dois
fatores: primeiro, a cooperacgdo entre as grandes poténcias capitalistas, as quais
adquiriram capacidade politica de coordenar a conjuntura econdmica
internacional com mecanismos de contencéo da especulagdo cambial enire os
BACENs e o tratamento austero dispensado aos paises devedores; segundo, a
difusdo do chamado "cluster de inovagdes", cu novo paradigma tecnologico,
baseado no complexo microeletrénico. Este "cluster de inovagbes" esta
intimamente ligado ao processo de reestruturaggo industrial de paises da OCDE,
em particular Japao e Alemanha (resposta as tentativas americanas de manter a
hegemonia do ddlar e suas politicas autoritarias de ajuste de balanco de
pagamentos na década de 80), processo este que provocou significativas
alteragbes na divisdo internacional do trabalho. O sucesso deste processo
relacionou-se fortemente as politicas do Estado, @ organizacdo industrial e as
condigdes microecondmicas, assim como do grau de coordenagéo e coesdo do

grande capital nos pafses em questdo, formando a base do capitalismo do século

6 Luciano Coutinho, 1992
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XX ainda baseada na integracdo entre a grande empresa, 0s bancos € 0 aparelho
estatal como no século anterior (modernizacéo conservadora’).

Este leque de inovacBes teve grande impacto sobre as estruturas
organizacionais, financeiras e sobre 0s processos de trabalho 1) mudando
relagbes entre empresas, irabalhadores e seus representantes, e o Estado; 2)
atuando como redutor dos custos de capital e ampliador da produtividade de
trabalho. Junto & introdug&o de novas tecnologias mostrava-se necessario
flexibilizar os custos das empresas, e isto foi feito também através da
flexibilizacdo das relacbes de trabalho. Consequentemente reduziram-se os
precos relativos dos produtos pertadores das inovacdes.

O novo paradigma tecnolégico baseia-se na fusdo da base técnico-
mecanica com a microeletronica, na flexibilizacdo da produgdo, e em novas
formas de uso e remunerac&o da forga de trabalho (reducéo da hierarquia, com
uma forga de trabalho habil a tomar decisdes), que possibilita certa integraczo
criativa com o sistema produtivo. Tudo isto esta estreitamente ligado a redefinicdo
de "papéis a serem desempenhados na produ¢io, na geréncia, na engenharia” ,
no sentido de obter a maximizagéo do processo de "inovagao econdmica"®,

As bases de sua competitividade estabelecem-se a partir da integracio da
base cientifica e dos centros privados de P&D (pesquisa e desenvolvimento)
construindo vantagens comparativas (por inovagdo e eficiéncia maxima), e da
globalizacdo dos mercados (cambiais e financeiros), acelerando-se o0s

investimentos diretos de risco e as aliangas tecnoldgicas, compartiihando-se

7 Maria da Conceigdo Tavares, 1992
8 Luciano Coutinho, 1992
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riscos e custos e, impondo uma répida difusdo de novos padrées tecnoldgicos. O
novo paradigma, que pode ser chamado genericamente de Toyotismo, é bastante
diferente do paradigma anterior, Fordismo, no que diz respeito a organizacéo da
produgdo e processos de trabalho no ch&o de fabrica: aumenta a
responsabilidade dos escalfes intermediarios e, conseqglentemente, a exigéncia
de qualificacdo. Cresce a demanda por frabalhadores capacitados a atuar n&o
meais em apenas uma atividade pré-definida, mas de modo amplo, sugerindo,
detectando problemas e propondo solugdes. Neste sentido, o treinamento interno
passa a ter um carater multidisciplinar para que a polivaléncia dos trabalhadores
seja alcangada, e isto envolve mais gastos. Um novo perfil ocupacional e nivel de
educagio-qualificacdo da mao-de-obra passam a ser requeridos; 0s contetidos
préprios da educagéo formal basica (ensino de 1° e 2° graus) séo revalorizados
em detrimento dos conhecimentos técnicos tao vaiorizados no fordismo. Esta
postura reflete-se, neste contexto, na maior qualificacdo de toda a estrutura
ocupacional antes restrita basicamente aos niveis de geréncia e coordenacio®.

Esta onda de inovagdo tecnoldgica, também conhecida por Terceira Revolugdo
Industrial’® assumiu um carater bastante desigual, segundo diferentes paises,
empresas e individuos, e os beneficios do progresso tecnico foram irregularmente
distribuides. Além de romper com o paradigma tecnolégico anterior (base
eletromecanica; automagdo dedicada, repetitiva e nao programével), esta
reestruturacdo mundial do capitalismo rompeu também com O compromisso

social, com a relagdo capitalftrabalho estabelecidos no pos-guerra e diminuindo

S Claudio Salm e Azuete Fogaga, 1992
10 Nao ha consenso sobre o termo “revolugdo” para designar-se esta onda de inovagdes
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sua estabilidade. Afetou as “relagdes no interior do processo produtivo, a diviséo
do trabalho, o mercado de frabalho, o papel dos sindicatos, as negociacdes
coletivas e a prdpria sociabilidade de um sistema baseado no trabalho™"". Dentro
da esfera da empresa podem ser observadas aitera¢des de relagdes de poder
trabalhadores-direcdo e entre os proprios trabalhadores; além disso, envolve
criagdo, extingdo e alteragdo de profissbes no processo de producédo, e significa
freqlentemente o uso mais intensivo da forga de trabalho viabilizando reducéo de
custos, incrementos de produtividade e de maleabilidade do processo produtivo
com relacdo a variagbes de demanda.

Estas mudangas resultam ndo s6 da crise das décadas de 60 e 70, mas
também de politicas liberais no sentido de flexibilizar o frabatho e aumentar a
competitividade. A suposta “rigidez" da atividade sindical, das regulamentagdes
governamentais frabalhistas eram vistas como entraves a perfeita alocagio de
recursos No mercado, elevando custos de produgio, impedindo o ajuste de precos
relativos e diminuindo a competitividade. As formas de prote¢do ao trabalho foram
consideradas causadoras do desemprego crescente e, por isso, reduzidas.
Destaca-se aqui a reducdo do papel dos contratos coletivos de trabalho'? em
contrapartida a novas formas de organizacgdo flexivel desreguladoras do mercado
de trabalho, como negociagbes focalizadas - negociagbes diretas entre a empresa
e seus trabalhadores. Dessa forma ocorre o forlalecimento do capital
reestruturado e a fragmentagdo e heterogeneizagdo do trabatho. No entanto,

durante esta década cresceram, especialmente na Europa, a flexibilidade do

11 Jorge L. Mattoso, 1994
12 Claudio Salvadori Dedecca e Paula Montagner, 1993
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trabatho e o desemprego, contradizendo a relagdo causal sugerida entre protegao
ao trabalho e desemprego. Paises como Espanha, Inglaterra & Estados Unidos
que mais flexibilizaram o mercado de trabatho ndo resolveram o problema do
desemprego e néo alcangaram aitas taxas de produtividade como Japdo e
Alemanha.

As transformagBes no mundo do trabatho espelham inicialmente as
exigéncias deste novo paradigma de preducédo industrial e do sistema integrado
de producdo flexivel. Em substituicdo ao trabalhador (faylorista-fordista
desqgualificado e extremamente especializado, surge a figura de um trabalhador
com maior nivel de educagdo formal, participativo e polivalente. Este novo
frabathador insere-se em empresas lideres, tem maior conhecimento e autonomia
sobre seu trabalho. Seu carater polivalente poderd ser mantido airavés de
constante treinamento e podera alcangar aumentos salariais. Portanto, para ele
ha a perspectiva de valorizagdo de seu conhecimento tecnico individual e do
trabalho. Ao seu lado estd um numero crescente de trabalhadores, que, por n&o
inserirem-se competitivamente no nove paradigma, ficam sujeitos ao desemprego
ou a novas formas de trabalho, muitas vezes perdendo direitos trabalhistas. As
novas formas de estratégias das empresas, que ocorrem em ambientes de forie
instabilidade e incerteza, com aprofundamento da internacionalizagéo econdémica
e de desregulamentacdo da concorréncia, envolvem  consideravel
desverticalizagdo, que inclui em seu redirecionamento de atividades a
externalizacdo de servigos como de limpeza, alimentacdo e seguranca, entre
outros, a subcontratacéo de fornecedores diretos e conseqgliente ampliag&o das

relagbes intra-industriais e inter-setoriais. Também houve realocagéo das plantas
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produtivas para areas onde exista a possibilidade de contratacéo de m&o-de-obra
ndo sindicalizada. Estes processos de desverticalizag®o e realocagdo, aliados a
reducdo de hierarquias reorganizaram as formas de contratacio de
trabalhadores.

O novo paradigma (juntamente com as politicas de cunho liberal adotadas
na década de 80 optando pela n&o-priorizag&o do pleno emprego) trouxe consigo
intensas alteracdes na estrutura de emprego, e uma sobreoferta de trabalhadores.
Apesar de em 1983 iniciar-se um periodo de expansdo econémica, a retomada do
crescimento do emprego dentro do processo de reestruturagdo do capital ndo foi
capaz de recuperar a queda ocorrida durante a crise anterior, e houve também
um aumento da desigualdade enire 0s empregados e 0s desempregados,
encontrando os idosos ou agueles com menor qualificagdo mais dificuldade para
voitar ao mercado de trabalho. Dentre os paises avancados a Suécia aparece
como o Unico pais apresentando em 1989 taxa de desemprego inferior a de 1970.
Neste pais a classe trabalhadora apresenta alto grau de unidade organizacional e
houve a manuten¢do do compromisse com 0 pleno emprego e com o Welfare
State.

Em geral, nos paises avanc¢ados houve reducdo relativa ou absoluta de
empregos estéveis ou permanentes e aumento de formas “novas’ ou “atipicas” de
contratago de mao-de-obra (subcontratagéo por tempo determinado, tempo
parcial, trabalho a domicilio, estagidrios, etc.)””. Podem ser entendidas como
consequéncia do uso da informética, da terceirizacdo e de estratégias

empresariais para flexibilizar e diminuir o custo da forca de trabalho, Estas formas

13 Jorge L. Mattoso, 1994
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atipicas de trabatho assim como © emprego parf-fime caracterizam em geral
contratacSes em condigBes precérias quanto ao acesso a seguridade social,
aposentadoria, assisténcia medica, etc. e reforcam a segmentacdo da forca de
trabalho, rompendo com a estabilidade do contrato de trabalho e a jornada de
trabalho preestabelecida, normas béasicas das relagdes de trabalho nas décadas
anteriores.

A flexibilizag@o do trabalho ocorreria em dois niveis. O primeiro localiza-se
internamente a empresa e reflete-se na mobilidade de postos de trabalho,
mudangas de plancs de carreira, e atinge essencialmente a méo-de-obra estavel -
flexibilidade interna. O segundo voita-se ao ajuste de mao-de-obra dadas as
flutuagbes de demanda; atinge a mdo-de-chra periférica ( contratados a titulo
permanente, mas sem maiores qualificagbes somados aos trabathadores
contratados por tempo determinado, ou tempo parcial} e a méo-de-obra externa
(subcontratados com ou sem maiores qualificagdes) - flexibilidade externa.

A fragmentacéo do trabalho vem atingindo também os salarios, sendo que
o poder aquisitivo dos trabalhadores em geral n&o vem acompanhando o aumento
da produtividade, e ainda vem sendo reduzido em alguns paises pela menor
participagdo das empresas nos sistemas de seguridade social. Os sistemas
flexiveis de pagamentos ampliaram as desiguaidades entre trabalhadores
estabelecendo critérios individuais e protecionais de regulagdo e remuneracéo do
trabalho (mérito, participacao, esfor¢o individual, etc.) em substituigéo ac contrato

coletivo de trabalho. A contratac@o descentralizada vem adquirindo cada vez mais
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expressdo principalmente por politicas ativas de Recursos Humanos por parte dos
empresarios’,

A queda da participacdo dos salarios na renda nacional, 0 aumento das
desigualdades entre trabalhadores permanentes, periféricos e externos e a
reestruturagdo setorial do emprego vem deteriorar ainda mais a distribuic&o de
renda paralelamente a ampliacéo da falta de protecdo ao trabalho.

A fragmentagéo do trabalho pode ser observada na diminuicéo do nGmero
de trabalhadores sindicalizados (com excegdo novamente a Suécia e também a
Dinamarca, Bélgica e Canada cuja propor¢do de frabalhadores sindicalizados
aumentou). Esta queda mostrou-se essencialmente acentuada nos EUA, de 31%
em 1955 para 16% em 1989. Também no mesmo periodo Japédo sofreu uma
queda de 36% para 22,6%, a Franga de 21% para 11%, e a Holanda de 41% para
28%. A Inglaterra sofreu uma reducéo de 25% dos trabalhadores sindicalizados
entre 1979 e 1986 e a Italia tem 41% dos seus filiados aposentados™®. A
Alemanha aparece como um caso atipico,' onde a contratacdo coletiva
concentrou-se na obtencao de um compromissoe com qualidade e produtividade e
nao houve descentralizacdo das formas de representacao trabalhista e € o Unico
caso onde a jornada de trabalho continuou a ser reduzida mesmo nas décadas de
80 e 90"

Na Suécia, 0 desenvolvimento recente de novas formas de organizagdo de
producdo e de trabalho tém se destacado no setor automotivo. Na década de 80

especialmente, a competicdo no mercado de automéveis acirrou-se. As

4 Thid.
15 L edncio Martins Rodrigues, 1992
16 Jorge L. Mattoso, 1994
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caracteristicas econdmicas e sociais especificas deste pals moldaram a interagéo
destas novas pressbes do mercado e as fransformagdes da produgéo,
chegando-se entdo a uma “nova onda de inovagdes e aprofundamento de plantas
calcadas em trabalho em grupo, autonomia crescente dos trabalhadores e
aplicagbes diferenciadas de recursos de informdtica e automacdo, embora tais
plantas ainda tenham boa parte de seu funcionamento baseado em trabalho

humano”'’

. Diversas plantas suecas tém caracteristicas bastante diferentes do
padréo tradicional das linhas de montagem e trabalho parcializado, como por
exemplo, estruturas de "mini-fabricas semi autdnomas,; grande possibilidade de
rotacdo de cargos e tarefas amplas; exigéncia de um continuo aprendizado,
maiores conhecimentos e habilidades. Em alguns casos a autonomia dos
operdrios chega & "defini¢do de esquemas de treinamento, divisdo interna de
tarefas, niveis de producéo e esquemas de balanceamento e programagéo da
produgao”'®: inclui também decisdes quanto ao ritmo de producéo.

A participac@o sindical no desenvolvimento dos projetos mencionados
ocorreu de forma intensa, com representacdo local e nacional, e ainda esta
ocorrendo na avaliagdo de suas performances. Apesar de ndo se conseguir
caracterizar um “modelo sueco” de producdo estrito senso, percebe-se a
tendéncia crescente de adotar-se formas de trabalho em grupo com maior
autonomia por parte dos irabalhadores. isto pode ser visto como resultade da
participacio de 6rgaos sindicais e de técnicos especializados em organizagio do
trabaiho e automacao industrial, e da inser¢&o de elementos ligados a ergonomia

em toda a discusséo.

17 Roberto Marx, 1992
18 [bid.
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No Jap&o a organizacdo do trabatho industrial baseia-se num modelo de
relagBes industriais” (sistema de emprego) e de relages entre empresas
fornecedoras e empresas clientes que possibilitam a pratica do just in fime de
modo mais agressivo que na Suécia. Além dos métodos e técnicas, o modelo
japonés assenta-se sobre um conjunto de relagdes sociais de trabalho bastante
peculiar onde hé participacao coletiva na inovagio, na resolucdo de problemas e
na gestédo da produgdo. A partir da supress@o de tudo que & considerado
“supérfluc” ou “inutil* este modelo, Toyotismo, permite importante aumento de
competitividade e produtividade e tem como conseqgléncia a intensificagdo do
trabalho. Como nos “grupos semi-autbnomos” da indusiria sueca, a
responsabilidade na execugdo das tarefas € do grupo e ndo do individuo. Esta
caracteristica pode ser observada no trabalho industrial japonés independente do
temanho da empresa, tipo de processo industrial e categoria da méao-de-obra
empregada (masculing, feminina, temporéria ou estavel). A divis&o do trabalho na
industria em quest&o é constituida pela pratica de uma polivaléncia generalizada
e de uma rotatividade bastante ampla de tarefas. O alto nivel de educacéio formal
e formacao profissional sistematica dentro e fora da empresa permite gue o
trabalhador participe macigamente na inovagdo tecnolégica e tenha acesso
consistente a informagdes. O sucesso do padrdo japonés de organizacdo do
trabalho estd, portanto, intrinsecamente ligado ao trabalho em grupo e as préticas
participativas,

O sistema de emprego e gestdo de mao-de-obra japonés apresenta

algumas caracteristicas peculiares como ¢ “emprego dito vitalicio® ou muito

1% ABET, 1991



20

estavel a longo prazo, com aposentadoria aos 55 anos, sendo seguido por um
emprego de menor remuneracdo. Apesar de existirem alguns critérios quanto a
desempenho as promogbes continuam sendo determinadas pelo tempo de
servigo. As relagdes capital-trabalho adquirem uma dimenso bastante peculiar
com 0s sindicafos de empresa - ela é o espago das praticas sindicais, sem que
haja uma crganizacio confederativa forte de trabalhadores. Este modelo vigora
num contexto de baixa taxa de desemprego, aproximadamente 2% (as mulheres
casadas aparecem como inativas e nio como desempregadas).

De um certo modo Suécia e Japédo tém pontos em comum como o alto nivel
da formac&o da forca de trabalho, relagGes de trabalho onde aparecem a
estabilidade no emprego, poucas diferenciagbes salariais e pouca rigidez na
definigdo dos postos de trabalho

Diferentemente dos casos sueco e japonés, aqui brevemente comentados,
no Brasil a reestruturagao produtiva néo & geral, nem mesmo em termos setoriais,
ocorrendo de forma restrita como sera discutido num préximo capitulo. A quest&o
aqui relevante é a auséncia da atuagdo do Estado e dos sindicatos no ambito
onde esta reestruturacio estd ocorrendo. Em geral, as mudancgas parecem estar
sendo implementadas por grandes empresas, sem a existéncia de alguma
discussdoc ou negociagdo com ) respectivo sindicato; em alguns casos a
discuss&o, quando ocorre, fica restrita ao nivel micro, ou seja, a negociacéo direta
entre empregado e empregador. Parece prevalecer a autonomia da empresa para
definir as mudancas a serem feitas e a estratégia utilizada para implementa-las.

No plano macroecondmico, as condicionalidades s&o determinadas por um

plano de estabilizacdo que tem se sustentado principalmente através da
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valorizacéo cambial e altas taxas de juros. A auséncia de um plano nacional de
desenvolvimento, com metas previamente definidas para médio e longo prazos,
coloca grande énfase no curto prazo para as decisbes tanto plblicas quanio

privadas.
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Il As tendéncias da reestruturacdo empresarial no Brasil

A crise do capitalismo nos anos 70 e as mudangas produtivas que se
seguiram represeniaram uma grande transformacéo para a economia mundial,
com 0 abandono paulatino do ent&o padréo fordista de relagdes de trabalho, cujas
caracteristicas pareciam chocar-se com a nova realidade econdmica do inicio da
década de 80. Os diferentes paises responderam a essas transformacgbes de
maneiras variadas, seja através da adogdo de politicas necliberais (EUA), seja
pela presenca ativa do Estado na economia (Japéo).

No Brasil porém, ndo era possivel observar varias destas caracteristicas
tipicas do fordismo e comuns 20s paises centrais. Ao contrario dos  paises
industrializados, © Brasil apresentava salarics com baixo poder aquisitivo e o
emprego da méaoc-de-obra mostrava-se de modo generalizado instavel no setor
privado, estando presente a alta rofatividade de empregos com pouco tempo de
servigco, destacando-se tambem a autonomia em certo grau das empresas para
adequarem niveis de salario e de emprego de accrdo com seu entendimento
sobre necessérios ajustes a demanda (caracteristicas estas ainda presentes nos
anos 90°°). Apesar das altas taxas de crescimento econdmico no pés-guerra, a
rapida expansédo dos anos 60 deu-se aqui com salarios baixos e muitas vezes
decrescentes. O regime ditatorial manteve a heterogeneidade do mercado de

trabalho e o sistema corporativo e antidemocrético de relagcdes de trabalho,

2 Carlos A. B. de Oliveira e Marcio Pochmann, 1995
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bloqueando a atuagZo dos sindicatos e mantendo-os longe das negociagdes
trabalhadores-empresas (“fordismo espurio” *').

Com o acentuamento do processo de industrializacdo e a paulatina
abertura democratica o movimento sindical reaparece na década de 70. No
entanto, ja notavam-se sinais da perda de dinamismo da economia com reducac
do ritmo de crescimento do produto e do emprego industrial. O Estado foi neste
periodo, 1974-78, o grande agente financeiro, captando recursos no mercado
finranceiro internacional  essencialmente pelo endividamento das empresas
estatais. Com a mudanga nas condicbes de captacdo de financiamentos
internacionais a partir de 1979 (politica do dolar forte, redugdo da liquidez
iInternacional, elevagcdo das taxas de juros) e as conseqiientes dificuldades da
Balanga Comercial e de Pagamento da divida anteriormente coﬁtraida, a politica
do governo teve que ser reajustada e as politicas fiscal e monetaria tornaram-se
contracionistas, acompanhadas de desvalorizacSes cambiais. O periodo de 1980-
83 foi bastante recessivo {queda nos niveis de producdo, emprego e renda) com
uma pequena recuperacdo nos dois anos seguintes essencialmente baseada no
aumento das exportagdes, gragas a elevados subsidios e maxidesvalorizages.
Em todo este periodo (70's e 80's) as politicas de promogdo € de protecdo &
industria local favoreceram a consolidagdo de estruturas industriais pouco
competitivas e acabaram por induzir alguns setores a verticalizacdo de
empresas®’. O ajuste realizado por grande parte das empresas no Brasil, apés o

periodo de ajuste recessivo com altas taxas de inflagdo, restringiu-se a um

2 [bid.
22 BNDES - Texto para discussdo n® 25, 1995
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“carater defensive*®

e parcial, com mudangas pontuais e n&o sistémicas no que
diz respeito as inovagdes técnicas e organizacionais. Foi a tentativa por parte de
grupos econdmicos de manter sua sttuacéo patrimonial e aumentar seus ganhos
n&o operacionais, através da diversificagdo das atividades produtivas®. Algumas
excecbes a esta postura apenas defensiva foram empresas de grande insercéo
internacional, as quais atuavam em mercados em transformagdo e por iSso
buscavam um ajuste mais profundo. Desta forma, o nivel de emprego continuou
flutuando conforme © nivel de produgdo efetivo, e o emprego industrial teve , na
década de 80, sua participacao relativa na esfrutura ocupacional brasileira se ndo
reduzida, pelo menos estabilizada. E preciso ressaltar porém que esta reducdo
esteve mais ligada a expansdo das atividades de servicos do que a alguma
reorganizacdo produtiva. Estas exigéncias das empresas por flexibilidade de
ajuste as variagdes do nivel da demanda mantiveram a rotati\?idade da mao-de-
obra elevada. Ohserva-se um maior debilitamento do mercado de trabalho com o
aufnento da heterogeneidade da estrutura ocupacional, com peso relevante de
trabalho pouco qualificado.

A década de 80 nao apresentou aumento relevante de empregos
assalariados regulares e com carteira de trabaiho, mas foi marcada pelo
crescimento das ocupacgfes informais, do subemprego e do desemprego. No
periodo em questdo, década de 80 estendendo-se até 1992, apesar do aumento
de 16% no PIB, houve, no Brasil, uma queda de 8% na renda per capita, piora na

distribuicdo de renda e expansdo da pobreza®™. As altas taxas de inflacdo e

23 Claudio Salvadori Dedecca e Paula Montagner, 1993
24 Jorge Mattoso e Marcio Pochmann, 1995
25 BNDES - Texto para discussdo n® 28, 1995
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desemprego, e a instabilidade macroeconémica tinham efeitos préjudiciais aos
rendimentos dos assalariados devido as alteragdes do saldrio minimo nacional
com tendéncia & queda de seu poder de compra.”.

Paralelamente ao avango dos paises capitalistas desenvolvidos rumo ao
novo paradigma produtivo, o Brasil ainda ndo conseguia no final da década de 80
reorganizar-se para constituir um novo padrédo de desenvolvimento. Mas foi a
partir de reformas iniciadas no final da década de 80 e aceleradas na década de
907", juntamente com a adogdo de uma postura governamental centrada em
politicas de liberalizag&o comercial (reduc&o de protecdo aos produtores internos;
eliminagéo das barreiras alfandegérias a importagdo; eliminagio de subsidios e
redugdo de incentivos a exportagdo), com politica monetaria fortemente
contracionista que um processo de racionalizagdo das empresas de diversos
setores iniciou-se. A manutengdo da taxa real de juros elevada, aumentou o0s
custos de manutencio de estoques e a ampliou a concorréncia dos produtos
importados num mercado interno recessivo. A incerteza econdmica juntamente
com o aumento dos custos e a abertura externa colocaram a racicnalizagéo dos
custos e a desverticalizacdo produtiva como alternativas de resposta por parte
destas empresas.

Diferentemente da década de 80, a moderniza¢do tende a generalizar-se
nos anos 90, ndo sendo mais tao restrita 4s empresas com inserg&o no exierior
uma vez gue ¢ mercado interno esta em jogo, mas alguns obstaculos persistem. A

incorporagac de inovagdes tecnoldgicas ainda enfrenta barreiras como o dificil

% Carlos A. B. de Oliveira e Marcio Pochmann, 1995
7 Ibid
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acesso ao credito de médio e longo prazo, mas mudancas na gestdo de recursos
humanos € na conduta empresarial podem ser observados, também por serem as
mais facilmente implementadas (ex.: regi&o da Zona Franca de Manaus®). Na
busca de ampliagdo do grau de competitividade estes novos elementos passaram
a ser utilizados em paralelo aos tradicionais ajuste de emprego e saldrios;
também a reducdo de niveis hierarquicos, treinamentos, terceirizacéo de algumas
atividades estdo bastante presentes, variandoc em intensidade de acordo com 0
setor e a regido. Qutro fato refevante & a mudanga do perfil do profissional
procurado pelas empresas em geral, com a exigéncia de um nivel mais alto de
educacgdo formal e téenica. A participacido sindical tem sido em geral bastante
distante no que se refere a estas mudangas, e a desregulamentagdo das relagOes
de trabalho vém se ampliando®. Os ajustes nas empresas ocorreram, em geral,
sem a negociagdo com os trabalhadores ou os sindicatos™. As dificuldades na
contratagcdo de méio-de-obra qualificada de acordo com o novo perfil varia de
acordo comaregiéo. Na maioria das empresas no Brasil, permanecem ainda
aspectos como a elevada rotatividade, a pouca importéncia dada ao nivel escolar
da mao-de-obra e o destino de poucos gastos a treinamento, mesmo a niveis
gerenciais®’.

Uma pesquisa de campo, feita em 1989 pelo Instituto de Economia
Industrial da UFRJ junto a 132 empresas com participagdo significativa no

faturamento em vérios complexos industriais (industria de Base, Maquinas e

28 [bid

22 Claudio Salvadori Dedecca e Paula Montagner, 1993
3 Jorge Mattoso e Marcio Pochmann, 1995

31 Azuete Fogaca e Claudio Salm, 1992
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equipamentos, Eletro-eletronica, Material de Transporte, Papel e Ceiulose,
Quimica, Téxtil, Agroindustria e outros), mostra empresas com politicas de
qualificacdo agressivas e bastante empenhadas na modernizagdo tecnolégica.
Conforme o “Suméric Executivo da Pesquisa, as empresas foram selecionadas
em func&o da probabilidade de serem usudrias de automacgéo digital ou de novas
técnicas organizacionais (Just in Time, Controle de Qualidade Total, Circulo de

Controle de Qualidade, Tecnologia em Grupo etc.)'*

, € por serem identificadas
como uma parte da elite industrial do pais com presumida influéncia sobre o
futuro desta industrializagio. Apesar de ndo representar 6 quadro dominante,
reflete a percepcdo das empresas lideres brasileiras quanto a importancia da
requalificacdo dos recursos humanos em todas as etapas da producgéo, e de sua
relevancia como fator de competitividade. Entretanto, predominam ainda nestas
empresas exigéncias mais associadas a formaco profissional na crescente
formacio de centros de treinamento internos as empresas mesmo num contexto
onde os conteudos da educacdo geral aparecem como elementos chave nos
processos de qualificacao profissional para as novas tecnologias.

O quadro educacicnal Brasileiro n&o apresenta uma situagdo muito
favoravel a educacéo formal basica generalizada. Nos anos 80, 70 e 80, o Estado
enfatizou a formacgéo educacional do segmento superior da sociedades, como 0
ensine superior e pés-graduagdo. No entanto, a peculiaridade do novo paradigma
industrial esta nos requisitos de escolaridade minima (padréo muito superior ao
observado na mao-de-obra brasileira) dos trabalhadores ligados diretamente a

producéo e no estreitamento das distédncias hierarquicas internas a empresa. O

32 Jbid
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choque entre o novo paradigma e a realidade educacional brasileira pode refletir-
se em subutilizacdo de méao-de-obra especializada de nivel superior mas nao
esbarra na insuficiéncia de trabalhadores com o nivel minimo de educacio formal
desejado dado o ndmero excessivo de trabalhadores qualificados disponiveis no
mercado de trabalho a procura de emprego. A atual facilidade (variante de acordo
com o setor € a regido) por parte das empresas na contratagdo da mao-de-obra
procurada pode ser entendida como resultado da situagdo conjuntural de altas
taxas de desemprego e rotatividade da economia brasileira, mas n&o que grande
parte da populacéo ja se encohtre no estagio educacional desejado. Os varios
setores situam-se em diferentes estagios de desenvolvimento neste processo e ©
mercado de trabalho parece estar mantendo a “alfa rofatividade da mao-fe-obra,
postos de frabalho pouco produtivos, baixos salarios e trabalhadores pouco
qualificados™.

Estudos mais recentes mostram que a implementacéo de diferentes formas
de agjuste produtivo pelas empresas que operam no pais podem resultar também
da n&o existéncia de um projeto nacional capaz de reinserir a economia brasileira
no contexto de transformagdo em curso internacionalmente. A retomada da
economia em 1993, apos a liberalizagcdo da economia n&o conseguiu retornar aos
niveis de emprego anteriormente observados, permanecendo altas taxas de
desemprego e subemprego apesar do crescimento da economia. O estoque de
empregos formais em 1981 era praticamente o mesmo de 1980. Um exemplo a
ser citado é a reducdo do emprego na Zona Franca de Manaus em 36,1% no

periodo de 1988 a 1994, com tendéncia a queda da relagéo entre despesas de

3 Jorge Mattoso e Marcio Pochmann, 1995
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pessoal e faturamento das empresas da regiéo (10,2% em 1990 para 6,33% 3m
1994)*. De fato, a economia, apesar de sua expansio, tem se mostrado Incapaz
de absorver o contingente de trabalhadores que encontra-se disponivel. A
economia brasileira deixa de ter baixas taxas de desemprego com alta
rotatividade para caracterizar-se pelo desemprego de médio e longo prazos, a
instabilidade nos contratos de trabalho permanece. Desde o inicio da década de
90 o poder aguisitivo dos salarios decresce, assim como ¢ numero de postos de
irabalho com carteira assinada, e os saldrios ndo incorporaram os ganhos

recentes de produtividade™.

% Carlos A, B. de Oliveira e Marcio Pochmann, 1995
35 Marcio Pochmann, maio 1995
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v Van den Bergh & Clayton: uma experiéncia a ser relatada

O grupo Unilever tem como subsidiaria no Brasil as Industrias Gessy
Lever Ltda., as quais compde-se de muitas fabricas em suas varias divisGes, Este
estudo de caso concenfra-se na Divisdo Alimentos, essencialmente na Fabrica
Valinhos &, com menor énfase, na Fébrica Lapa. A escolha deste objeto de estudo
deveu-se ao fato de estarem sendo implemeniadas grandes mudancgas
organizacionais e técnicas em ambas as fabricas - Projefo Reengenharia /
Produtividade Divisdo Alimenfos. Estas mudangas tém carater internacional
visando integrar cada vez mais iodas as fabricas de alimentos do grupo,
adequando-as aos padrées internacionais da Foods Division Unilever.

As atividades do grupo dividem-se globalmente de forma desigual entre
as divisdes, sendo dada maior énfase a Divisdo Alimentos (53% das atividades do
grupo). No Brasil, o grupo Unilever iniciou suas atividades em 1930 (Irm&os Lever
S.A.) fabricando sabbes e sabonetes e manteve desde entdo uma tradigdo no
ramo de produtos de limpeza. Em 1244 assumiu a perfumaria J.E. Atkinsons € em
1960 a Cia. Gessy Industrial, mudando sua raz&o social para Industrias Gessy
Lever Ltda. Em 1969 iniciou-se o processo de divisionalizagdo do grupo, com a
criacdo das divisOes Lever (produtos de limpeza, basicamente detergentes
liquidos e em pd, sabdes e alguns sabonetes) e Elida Gibbs (produtos de higiene
pessoal - cremes dentais, desodorantes, shampoos etc.). Somente em 1970 foi
criada a divis&o Van den Bergh, responsavel pela producdo de margarinas
cremosas. A partir de entdo, o grupo passou pela produgdo de sorvetes

(aquisi¢do da Gelato e posterior venda para a Nestlé) e panificagéo (aquisigdo da
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Okasa). Paralelamente, as divisbes de produtos de limpeza e higiene pessoal
continuaram a expandir-se com a aquisi¢do da Pond’s do Brasil. A compra da
Anderson Clayton foi o principal marco no crescimento da Divisdo Alimentos no
pais. No entanto,_ somente na década de 90 o grupo Unilever optou por uma
estratégia internacional visando o fortalecimento de sua imagem enguanto
produtora de alimentos de alta qualidade no mundo todo. Novas aquisi¢cdes neste
ramo de atividadés foram feitas no Brasil, onde o nome do grupo ainda se
encontra fortemente identificado aos produtos de higiene pessoal e limpeza. As
Industrias Gessy Lever Ltda. adguiriram entdo diversas empresas como Laticinios
Rex, CICA do Brasil e Cica Argentina. A divulgacéo da “cultura de prc;dug:éo de
alimentos com exceléncia’ exigia que os padrées de producgdo e controle de
qualidade atingissem os mesmos niveis das demais fabricas do grupo e, portanto,
grandes mudangas. Estas mudangas foram estimuladas tambem pelo acirramento
da concorréncia no mercado interno de alimentos, onde houve a entrada e
crescimento de importantes grupos, como Sadia, Ceval, Arisco e Parmalat, na
produgdo de enlatados, conservas margarinas e maionese. Em fungéo disto, a
Divisdo Alimentos das Industrias Gessy Lever podé nos ultimos anos sentir uma
certa perda de participacéo no mercado, mais acentuada em alguns produtcs
como margarina e molhos de tomate. Todos estes fatores contribuiram para que

as mudangas vistas como necessarias nesta divisao fossem postas em pratica.
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V.| A fabrica Valinhos

A fabrica Valinhos tem como principais produtos margarinas, cremes
vegetais, halvarinas e misturas prontas (pos) para panificagdo e para
sobremesas, contando, ao final de 1993, com  aproximadamente 480
funcionarios. Algumas mudangas técnicas ja podiam ser observadas a partir do
meio da década de 80, como a instalacdo de sistemas gerenciaveis por
microcomputadores (controle direto de equipamentos da producéo, tanto para a
refinaria quanto no acondicionamento de margarinas), encaixotamento
automatico, assim como alteragGes de maquinario (caldeiras e sistemas de vacuo)
e de formulacéo da fase oleosa da margarina. O processo de reengenharia das
dreas técnicas iniciou-se em janeiro de 1994, quando j& havia sido feita a
integracdo da Cadeia de Suprimentos e a Reengenharia de Vendas, como
conseqiéncia do Programa de Produtividade e Qualidade VDB & C. Este
programa visa preparar a divisdo para um novo modelo organizacional dentro das
novas exigéncias do grupo. Por determinagZo da central da Diviséo Alimentos,
Foods Executive Roterdd - Holanda, foi instituido um sistema internacional de
auditoria de qualidade para as fabricas de alimentos. O sistema foi implementado
ha trés anos e enfatiza os aspectos de infra-estrutura, pessoal, padrdo de
operagbes das unidades e gestdo da qualidade de forma geral. A auditoria utiliza
a 1SO 9000 como referéncia de modelo de Sistema da Qualidade e encoraja sua
implementag&o. A frequéncia de visita do grupe de auditoria, o FE/QAG (Foods
Executive / Quality Assurance Group) € de 18 meses. Os "sites" Lapa e Valinhos

j& foram avaliados duas vezes.
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As atengbes da diviséo concentraram-se sobre a Fébrica Valinhos por
sua atuagdo estratégica, dada a acirrada concorréncia existente atualmente no
mercado de margarinas no Brasil e, principalmente, pelo fato de esta ter obtido a
melhor classificagcdo em qualidade dentre as fabricas de alimentos da Unilever
avaliadas em 1994 (ambito mundial).

As pretensGes para esta fabrica agora s@o a implementacéo e
utilizag8o rotineira de metodologias e sistemas que permitam maior énfase na
prevencéo, aumentando a seguranca dos produtos, como HACCP (hazrd analysis
and critical contrel points); acompanhamento e melhoria da gualidade de seus
produtos no mercado em relagao a concorrencia; implementagdo de processo de
certificagdo de fornecedores e continuidade na implementagéo do sistema de
gestdo da qualidade. Como resultado mais imediato, espera-se estar com isso
reduzindo a frequéncia de reclamagdes dos consumidores/mercado e perdas, e
aumentando, portanto, a lucratividade da Divisdo.

Os principios norteadores da nova cultura organizacional da Divisdo

séo:
+ trabalho em equipe;
. trabalho integrado;
* parcerias, aliancas, terceirizagéo;
. busca de decisfies por consenso,
. cooperagao,
. descentralizagio do poder;
. novos planos de carreira, grupos multifuncionais;

. equilibrio entre generalistas e especialistas;



+ eliminag&o de atividades que néo agregam valor;
. reducdo dos niveis hierarquicos;
* simplificagéo e flexibilidade da estrutura hierédrquica e produtiva.

A necessidade de implementar o projeto de reengenharia da area
técnica surgiu, em 1993, do diagnédstico internc & fébrica de que “a organizacao
do trabalho nos moldes atuais (Fordistas / Tayloristas) ndo responde mais as

¥ O detathamento deste

necessidades atuais de qualidade e competitividade
diagnostico passa por alguns pontos, que refletem a situacdc encontrada na
fabrica antes do inicio destes programas: a) descompromisso de quem produz
com a qualidade, higiene e limpeza; b) falta de preocupagdo com quantidades e
prazos (nivel de atendimento); ¢) retrabalho, recuperacio e desperdicio; d) falta
de um canal de comunicag&o dos trabalhadores do chdo de fabrica com 0s niveis
supericres, perdendo-se assim idéias e sugestdes de melhorias nas linhas e no
ambiente; e) baixa produtividade, eficiéncia, qualificacéo e motivacéo; f) falta de
um plano de carreira claro; g) estrutura salarial achatada; h) horas extras cobrindo
falhas; i) acidentes freqlentes; j) nimeroc excessivo de funcionarios; k) custos
indiretos altos (transporte, restaurante, servico médico, etc.); I} centralizagao do
poder de decisdo e demora no ,start-up” das linhas nas mudangas de tumo; m)
falta de integracdo das areas de servigos com a produgéo”.

Os objetivos almejados com este programa s&o: alcangar uma estrutura

mais enxuta e sinérgica; automacdo crescente e flexivel, trabalhadores

36 vide ,, Programa de Produtividade e Qualidade da VDB & C*
37 ibid
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polivalentes e mais qualificados; ampliagdo da responsabilidade dos
trabalhadores; melhoria continua com a participacdo ativa dos trabalhadores:
eliminagdo do desperdicio; compromisso com resultados; revisdo dos valores
organizacionais, maior agilidade e transparéncia administrativa; facilidade de
dialogo e negociagdes “empresa-trabalhador’; maior delegacdo de autoridade
(descentralizacdo de decisdes); alteragdo dos niveis de poder e sua
disseminacao pela equipe.

A reengenharia da édrea técnica baseou-se principalmente em dois
pontos. introducdo de células de manufatura, e reducdo dos niveis hierarquicos
de 5 para 3 (de horista-apontador-supervisor-gerente de produc&o-gerente de
fébrica para célula-gerente de produgdo-gerente de fabrica;, o supervisor é
substituido pelo coordenador, 0 qual ndo esta em um nivel hierarquicamente
superior a célula). O processo iniciou-se com a jungdo de areas afins, havendo
assim redugdo do numero de areas e consequUentemente de gerentes;
manutencao, projetos, produgdc e planejamento ficaram condensadas em
manufatura, havendo um gerente responsavel pela area da fabricagdo e
acondicionamento de margarinas, outro pela refinaria, outro por gualidade
assegurada e outro pela engenharia de apoio. Nesta etapa ocorrida no inicio de
1994 houve reducdo de pessoal em 85 funcionarios, representando 17,71% do
total de empregados da planta™,

O conceito de células de producdo utilizado € o de ,um grupo de
trabathadores articulados entre si, responsaveis por um conjunto de alividades

interdependentes, previamente definidas, que conduzam a um produto final,

38 Esta reducdo no quadro de funciondrios foi aos poucos sendo anulada pela contratacdo de
funciondrios qualificados.
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dentro de um periodo preestabelecido e com padrbes de qualidade definidos.” A
utilizacdo deste conceito sustenta-se em avaliagbes de outras experiéncias
adotadas em algumas divisdes do grupo Unilever e em outras empresas, as quais
sugeriam que neste sistema a motivacdo do trabalhador & maior em funcdo da
liberdade e oportunidade de contribuir no gerenciamento do processo produtivo
em que esta envolvido; ha um sentimento de pertencer a um grupo, lealdade; o
grupo € percebido como substituto da autoridade formal; maior comprometimento
e responsabilidade para alcangar os objetivos; melhoria na produtividade,
melhoria na qualidade de produto e processo; implantagdo do processo de

melhoramento continuo; melhoria da qualidade de vida.

VA Q processo de reestruturacédo na fabrica Valinhos

O processo de reestruturacdo da fabrica Valinhos deu-se através de cinco etapas

distintas, a saber:

1)  Workshop com a geréncia, desenvolvido internamente & fébrica

Os principais pontos abordados nesta etapa de reestruturacéo foram:

+ identificagdo dos principais desafios/riscos e dos ganhos com a
implantac2o da nova organizagéo do trabalho;,

+ levantamento das prioridades na atuagao gerencial,

+ plano de carreira;

+ resisténcias ativas e passivas;

+ processo de comunicagao,
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+ definicdo de novos papéis e responsabilidades;
+ perfil dos futuros integrantes das células;

+ indicadores de performance;

+ gerenciamento de conflitos;

+ experiéncias anteriores, como evitar comparacgdes com outras divisbes:

Workshops com a geréncia, desenvolvidos com apoio de consultoria externa

Nesta segunda etapa 0s principais pontos abordados foram;

+ identificacdo dos principais desafios, ganhos e possiveis perdas com a
implantagéo do novo sistema;

+ comportamentos que facilitam ou dificultam a abertura para o processo de
mudanga;

¢ principais pontos a serem definidos para a implementacdo do novo
sistema;

+ comportamentos gerenciais que precisam ser desenvolvidos para a
obteng&o de resultados esperados;

+ habilidade de negociacéo visando assegurar os niveis de sinergia enire as
diversas areas;

+ pré-conceitos e rotulos no relacionamento interpesscal;

+ aperfeicoamento do relacionamento interpessoal das geréncias;

+ autodesenvolvimento;
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Definicdo do &mbito de atuacBo das células de producdo e sua interacéo

com as demais dreas

Esta etapa apresentou como principais pontos abordados:
+ responsabilidades das células;

* critérios de avaliagdo;

Definicdo dos novos perfis desejados para os integrantes das células e dos

coordenadores

A quarta etapa do processo de reestruturag&o contou com 0 processo de
selecdo interna para integrantes de células (feita com todos os funcionarios
que tivessem interesse em participar do novo sistema de trabalho), que
incluiu testes de portugués, matematica e redag&o, avaliagdo em grupo
(dindmica), analise das avaliagbes existentes de seu desempenho na fébrica
e experiéncia na producdo. A partir dos resultados obtidos verificou-se a
necessidade de ampliar-se o grau de educagao formal de grande parte dos
funciondrios para que eles viessem a adequar-se as exigéncias minimas do
perfil de célula. Em 1994 deu-se inicioc ao programa ,Supletivo’ no interior da
fabrica. O perfil ideal exige bons conhecimentos de matérias basicas como
portugués e matematica, sendo preferivel formagdo em segundo grau
técnico em mecénica, eletrbnica ou instrumentagdo. Todos ©s novos
integrantes de células recrutados externamente a fabrica adequam-se a este

perfil, muitas vezes superando-os.
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5) Treinamento
Por fim, a quinta etapa compreendeu os seguintes pontos:

+ comportamental - desenvolvido por consultoria externa que envolveu
gerentes; supervisores e chefias; integrantes de células, sendo os
assuntos abordados: novas relacdes pessoais no ambiente de trabalho;
trabalho em grupo; 0 medo da mudanga; vantagens e desvantagens do
novo sistema; plano de carreira; participacao; valores;
+ técnico - desenvolvido por consultoria externa com suporte técnico
em termos da Divisdo da empresa, incluia os seguintes moédulos:
médulo 1 - Producdo ( fluxograma da producdo; custos de
producdo/perdas)
modulo 2 - Qualidade ( qualidade como valor;- departamento de
atendimento ao consumidor; CEPF; controle visual, contaminagdo /
higiene e limpeza;)
modulo 3 - Seguranga ( acidentes e.incidentes; prevencgéo; EPI’s;
inspecdes de seguranca; diglogos de segurancga;)
médulo 4 - Engenharia ( seguranga de maquinas;, nog¢des sobre
equipamentos; procedimentos de manutengdo; pequenos ajustes;
ordens de servico;)

médulo 5 - Indicadores de Desempenho ( avaliagao das células)



IV.IH O acompanhamento das mudancas na fabrica Valinhos

O acompanhamento das mudangas ocorridas na fabrica de Valinhos ocorreu em

cinco niveis:

1)} Processo de Comunicacdo para implantacio

+ Video -

populacdo alvo: todos os funcionarios da fabrica;

contetdo: conceito de grupo e trabalho da fabrica; o que séo
Células de Trabalho, imagens e depoimentos de outras
empresas e divisdes que possuem programas semeihantes;

(n&o foi implementado)

+ Reunides Informativas - nivel de comando; coordenadores e

funcionarios; ( foram implementadas reunifes informativas a

nivel de comando, incluindo coordenadores)

2) Reuniges semanais por turno (duracio de 1 hora)

participantes: coordenadores da produgéo; coordenador de
Recursos Humanos, integrantes das células; gerente
seccional da produgéo se possivel;

conteudo; avaliagdo da semana; levaniamento das

necessidades, dificuldades; propostas de melhorias;
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3) Reuni@o mensal com todos os turnos iuntos

participantes: coordenadores da producdo; coordenador de
recursos humanos; integrantes das células; gerente
seccional da producg&o; consultoria externa;

conteudo e duragéo a serem definidos através de relatorios

semanais de acompanhamento;

4) Plano de carreira para os integrantes das células

Pretendia-se com o novo plano de carreira alcancar ganhos para a
empresa e para os trabalhadores, tais como novas perspectivas
profissionais, transparéncia, motivagdo, justica, desenvolvimento

profissional, influéncia efetiva no auto-desenvolvimento do funcionario.

O novo plano obedece a trés niveis operacicnais:
a) ajudante geral; b) operador de célula; c) operador

mecéanico e operador muiti skifl,

A ascensao neste plano de carreira acontece de acordo com o nivel de
complexidade das linhas expresso nos seguintes critérios;

numerc de pessoas necessarias em cada célula; nivel de

automac&o, mecanizagdo previsto para cada linha;

velocidade da linha; nimero e complexidade das trocas;
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impacto da linha nas vendas do produto; complexidade dos

equipamentos; garantia de qualidade; riscos / seguranca;

5) Indicadores de desempenho

Para medir o desempenho das Células de Produgdo, criaram-se
diversos grupos para discutir quais seriam as maneiras mais corretas e
justas de se fazer esta avaliagdo. Dividiu-se entdo a avaliagdo em sete
indicadores diferentes, que foram chamados de /ndicadores de
Desempenho. Eles representam os diferentes aspectos do trabalho nas
linhas de produgée. Para cada um deles criou-se uma forma de avaliagéo,
que juntas vao levar a uma pontuagéo semanal. O peso de cada um dos

indicadores n&o &, no entanto, o0 mesmo.

a) Nivel de Atendimento 250 pontos

N.A.= {(quantidade produzida - guantidade rejeitada) X 100

guantidade programada
Caso a célula produza a quantidade programada antes do final da
semana, poderd utilizar o tempo restante para Diglogos de Segurancga,
Houseke'eping, pequenos gjustes, etc. Conforme a perspectiva de vendas,
e com a autorizagéo do Planejamento, a Célula podera também continuar

produzindo. O que for produzido a mais serd transformado em pontos
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adicionais, podendo ser alcancados mais que os 250 pontos previstos

inicialmente.

b)_Qualidade 250 pontos

Q=1IC+QS+QV

Os aspectos da Qualidade do produto que serdo avaliados estéo divididos
em trés grupos; Indice de Controle (IC) (peso e umidade); Qualidade
Visual (QV) (fechamento da embalagem, carimbo com a data da
producdo e demais codigos, etc.; Qualidade Sensorial (QS) (teste de

padaria).

c) Perdas 125 pontos

P= PR X_100

QP
PR s&o as Perdas Gerais menos as Metas Definidas para perdas, ou seja,
desconta-se do total de perdas o volume de perdas ja esperado, por
motivos inerentes ao processo. QP é a quantidade produzida. S&o

consideradas apenas as perdas em massa e em produto acabado



d) Saude & Seguranca & Meio Ambiente125 pontos

Este indicador vai levar em conta os Didlogos de Seguranca & Salde &
Meic Ambiente que o grupo realizar e o uso de EPIs necesséarios no
desempenho das diferentes fun¢des. Os didlogos de S & § & MA sé@o
encontros curtos para que os membros de uma célula possam frocar
idéias referentes a estes temas. Cada célula deve fazer um encontro por
semana, recebendo assim 125 pontos. O uso de EPIs (equipamentos de
prote¢do) ndo soma pontos, apenas funciona no caso de ndo uso para

diminuir 08 pontos da celula.

e) Manutencao 125 pontos

Este indicador avalia o desempenho da célula com relagdo a manuten¢do
do equipamento com o qual trabalha. Para verificar seu estado geral foi
elaborada uma lista de itens a serem checados {(checklist), a qual &

semanalmente checada por algum representante da Engenharia.

f) Housekeeping 125 pontos

Refere-se a ordem, limpeza e apresentagao pessoal (higiene pessoal); ha
para este item uma lista com cinco topicos a serem avaliados pela célula

e pelo coordenador.
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g) Melhorias bénus 100 pontos

Todas as sugesibes de melhorias que as células apresentarem e forem
aprovadas pelo grupo responsavel pela area e mais tarde implantadas,
contardo pontos na avaliacgdo semanal. As sugestbes podem ser
referentes a qualquer area. Se a sugestéo for aceita a célula ganha 50

pontos; quando a melhoria for implementada, mais 50%.

V.IV O andamento do projeto de reestruturacdo na fabrica Valinhos

0O novo perfil exigido para os integrantes de células entrou inicialmente
em choque com o perfil dos entdo funciondrios da empresa. Um [evantamento
interno mostrou que a grande maijoria dos {rabalhadores que compunham o
chamado chéo de fabrica ndo haviam completado sequer o primeiro grau, estando
bem longe da qualificagdo técnica desejada. As discussbes sobre o perfil
desejado englobaram também esta questdo e, a partir delas optou-se pela
instituicdo de um curso supletivo interno a fabrica, permitindo que os funcionarios
da emprésa alcangassemn o nivel escolar necessario. Mesmo com esta politica de
adaptacdo houve, lentamente a demissdo de aproximadamente 85 funcionarios
(17,71% do total do site); alguns logo de inicio por acreditar-se que estes néo se
adaptariam ao novo sistema de irabalho (principalmente através das avaliagbes
existentes sobre seu trabalho na companhia; pouca habilidade para trabalhar em

grupo;); outros receberam a aposentadoria; e outros foram demitidos no decorrer

3 Manual sobre Indicadores, Programa de Treinamento - Divisao Alimentos.
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do freinamento para células e mesmo depois de terem iniciado o trabalho, seja
por terem sido rejeitados pela célula na qual se encontravam, seja por mostrarem-
se inaptos ao trabalho em equipe. Apesar das demissées, € importante frisar que
a empresa manteve © numero de funciondrios inicial através de novas
contratagdes e aumentou a produgao.

Houve claramente uma fase de adaptagéo ao novo sistema, durante a
qual os "ndc adaptados" foram exclufdos (casos j& citados acima como
aposentadoria, demissdo por iniciativa prépria efou da empresa), € o perfil foi
sendo revisto. Segundo entrevista com a coordenadoria de Recursos Humanos da
empresa, as expectativas muito altas quanto a nova forma de trabaiho foram um
dos principais motivos de desmotivagéo posterior, isto porque ndo houve piena
correspondéncia entre as expectativas trazidas pelos novos funcionérics e a
realidade da fabrica, principalmente no que diz respeito ao plano de carreira
(possibilidade e velocidade das promogbes) e salarios. Assim muitos dos novos
funciondrios, ja contratados no novo perfil, deixaram a empresa. O furnover
elevou-se durante a fase de adaptag&o, reduzindo-se posteriormente. Segundo a
coordenadoria de Recursos Humanos o furnover observado nesta empresa apds
a implantacdo do sistema de trabalho em células & inferior ao observado
anteriormente as mudangas e, durante este periodo (jan./94 a nov./95) cerca de
70% dos funcionarios da fabrica Valinhos foram atingidos por um aumento real de
saldrio de aproximadamente 12%, sendo a média salarial nesta fabrica um pouco
superior a média salarial de grupo Gessy Lever.

A utilizac&o de premiagbes como instrumento de motivag&o, apesar de em

algumas ocasides ser utilizado, é visto internamente a empresa (coordenadoria e
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geréncia) de modo negativo, uma vez que a motivagéo deveria ser intrinseca ao
novo sistema de trabalho. A premiacéo € vista como mais uma forma dissimulada
de controle, t8o pouco eficiente e danosa a longo prazo quanto © suborno, e
basicamente ineficaz por ndo haver mecanismos eficazes de mensuragédc de
desempenho para distribuir-se com coeréncia os prémios. Além dos prémios (ex.:
eletrodomésticos) a politica da empresa tem sido distribuir abonos como uma
forma de antecipacdo de um programa de participacdo nos lucros e de uma nova
estrutura salarial ainda n&o elaborados.

Todos os novos integrantes de células, recrutados internamente a
companhia (ouiras fabricas) ou externamente a ela, adequam-se ao novo padrao
escolar e comportamental. Também pela grande disponibilidade de profissionais
com qualificagdo técnica no mercado, tem sido razoavelmente simples recrutar
pessoas com segundo grau técnico, conhecimentos de informatica e, em aiguns
casos, até mesmo com terceiro grau incompleto para o primeiro estagio do plano
de carreira de células, ajudante geral. A regido de Campinas, englobando
Valinhos, atrai e concentra ampla oferta de mao-de-obra qualificada pela
existéncia de vérias grandes industrias espalhadas nas diferentes cidades que a
compde, por seu alto grau de desenvolvimento urbano e qualidade de vida.
Também a grande expectativa quanto ao trabatho em uma multinacional contribui
para o grande nimero de candidatos a vagas na produgéo.

O contato células-gerentes estreitou-se notadamente, fazendo o
coordenador apenas o papel de intermediador e auxiliar. Os integrantes de
células tém maior autonomia que vem sendo reforgcada pelo aumento de

conhecimentos técnicos, e os torna por outro lado responsaveis diretos pela



produgo, discussdo com planejamento, e negociacéo sobre feriados e paradas,
quantidade a ser produzida, etc.

Também foi dada grande énfase aos treinamentos técnicos e
comportamentais realizados por consultores externos a partir de material da
Diviséo Alimentos, totalizando, em 1994, 28 células treinadas (214 pessoas). Os
treinamentos dividiram-se nos seguintes blocos: comportamental (36 dias),
produggo (9 dias); qualidade (9 dias); seguranca (2 dias), engenharia (17 dias);
indicadores (9 dias). O custo total destes treinamentos atingiu aproximadamente
US$ 79.000. No primeiro semestre de 1995 iniciaram-se os novos blocos de
treinamento, Qualidade M, Seguranga Il, Negociagdo e Informatica. No entanto,
ndo pode-se dizer que grandes alteragdes técnicas tenham ocorrido na produgéo,
ou pelo menos ndo pode-se estabelecer nenhuma relagdo causal entre as
inovagdes ocorridas no proces.so produtivo e a nova forma de organizagdo do
trabalho nesta fabrica. As transformacbes parecem estar sendo pensadas

globalmente, em termos tecnoldgicos e organizacicnais.
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O diagnostico atual feito pela empresa apresenta-se da seguinte forma:

ONTEM HOJE AMANHA

20 ANOS 1A 3 ANOS
Operacbes manuais Mecanizando Mecanizada/Automatizada
(M&o de Obra desquaiificada) (M.O. em qualificagéo) {(M.O. altamente qualificada)
|solada da cadeia Integracéo a cadeia Totalmente Integrada
Inflexivel Relativa Flexibilidade Flexibilidade Alta
Estoques altos Reduzindo estoques Baixissimos estoques
Baixa utilizacZo Ativos Boa utilizagdo Ativos Alta utilizagdo dos Ativos

Controle de Qualidade Qualidade Assegurada Qualidade Total
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\'A Consideracoes Finais

Até o presente momento, as varias mudangas observadas
internacionalmente na organizacéo da estrutura produtiva, com a incorporacéo de
novas tecnologias e métodos organizacionais, tém refletido a necessidade por
parte das empresas de flexibilizar a produg¢do e reduzir seus custos frente as
incertezas e alieracfes da demanda e do padrdo tecnolégico, e a menor
regulacao publica dos mercados. A intensificagdc do uso do frabalho, tem sido
alcangada através de modificagbes nas estratégias empresarias quanto as
relaces de trabalho, uma das principais formulas utilizadas para que esta
flexibilizagdo pudesse ser atingida.

No Brasil, as relagbes de frabalho caracterizam-se pela grande
liberdade das empresas em contratar, dispensar m&o-de-obra e de ajustar os
niveis de salarios reais. As atuais tendéncias rumo a maior flexibilizagdo tendem a
ampliar ainda mais o alto grau de fragmentag&o e heterogeneidade do mercado
de trabatho brasileiro. Um ponto importante nesta discuss@o é que os efeitos de
uma fragmentac¢&o da regulacdo social tem efeitos diferenciados sobre economias
em paises avangados e em desenvolvimento, tendendo a ser reproduzida com
conseqiéncias muito mais graves nestes Uitimos. Estruturas sécio-econdmicas
heterogéneas tendem a sofrer, com o0 impactc da modemizagdo, um
aprofundamento da desigualdade, e a ampliar os conflitos sociais. Vale ressaltar
novamente que esta heterogeneidade transparece, no Brasil, no avango do
processo de ajuste do sistema produtivo em seu caréater parcial, n&o atingindo

todos os setores e abrangendo apenas parte das empresas nos segmentos
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industriais onde ocorreu. Seus efeitos diretos e indiretos sobre 0 emprego do pais
também ocorreram de forma parcial e heterogénea

Ao contrério da reestruturacdo industrial nos paises centrais, onde
houve alteragdo da esséncia do padrdo tecnoldgico, no Brasil, as empresas
investiram em alguns equipamentos, tendo na reorganizagdo do processo
produtivo (just in time,lay out, logistica etc.) e da gestdo de recursos humanos
(terceirizacdo, redugdo de hierarquias, ftreinamento efc) o©os principais
pressupostos da mudanca, sem que o padréo anterior fosse profundamente
alterado. Mesmo as experiéncias de reestruturagéo produtiva que ocorreram no
pais foram desenvolvidas praticamente sem a presenga da negocia¢&o coletiva e
dos sindicatos, N&o houve redugo da autonomia das empresas em demitir ou
contratar, em definir salarios e fungdes, etc. Em especial, parece nio ter havido
grande mudanca nas relagbes de trabalho. Tomando a realidade da maioria das
empresas no pais pode-se perceber que a responsabilidade individual por tarefas
ainda predomina, assim como a falta de autonomia e conhecimentos técnicos por
parte dos trabalhadores. A mao-de-cbra no Brasil parece continuar bastante
afastada do conceito de polivaléncia do novo paradigma. A cooperagéo e ©
comprometimento dos trabalhadores para com as metas de producéo e outros
interesses das empresas permanece apenas como uma meta a ser atingida, mas
nao e possivel no contexto de relagdes de frabalho caracterizada pela tradi¢éo
corporativista, com baixos salérios, precarias condicdes de vida dos operarios e
suas familias e auséncia de estabilidade no emprege (menos de 10% das
empresas possuem garantias formais de estabilidade). As desconfiangas entre

capital e trabalho s&o muito fortes neste cenario sdcio-econdmico conflitante, e os
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sindicatos pedem por politicas sociais que garantam o acesso dos trabalhadores
a beneficios sociais como habitacdo, salde e saneamento basico. Portanto, ha
ainda um longo caminho a ser percorrido para que o nivel da discuss@o mude de
conquistas basicas - mas gue ndo foram plenamente conquistadas no Brasil - e
chegue, de modo geral no pais, aos sistemas de gestdo participativa, de parceria
e de divisdo dos lucros.

Ainda existem caréncias basicas a serem supridas no Brasil antes que
seja possivel vislumbrar uma methor adaptacdo ao novo padrdo tecnolégico
mundial. As deficiéncias em educacio, a baixa gualidade de vida dos operarios
vinculada aos baixos saldrios sdo elementos que atravancam sem duvida alguma
este processo de integrac&o tecnica e organizacional do empregado. No Brasil,
alteragtes na forma de gestéo da méo-de-obra parecem estar sendo confundidas
com mudancas nas relacdes de trabalho e reestruturacdo produtiva. N&o hd um
movimento nacional, de todos os setores, no sentido de adequacao tecnoldgica,
aquisicac de equipamentos modernos e modernizacao da organizacédo. Por tantas
diferencas regionais, inter e intrasetoriais, e pela distdncia que existe entre o
nosso sistema produtivo - onde caracteristicas fordistas continuam bastante
presenfes - e o novo paradigma tecnolégico ja difundido entre os paises
capitaiistas centrais, pode-se entender a reestruturacdo produtiva que vem
ocorrendo no pais como parcial e restrita.

0O estudo de caso da empresa Van den Bergh & Clayton, permite
identificar avangos em uma empresa que procura se adequar aos niveis mundiais

de produtividade e qualidade. Porém, este processo é feito distante da
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participagdo dos agentes sociais (sindicatos)®. Houve um ajuste qualitativo da
mé&o-de-obra, sendo ainda cedo para maiores avaliacGes. De todo modo, a
analise da experiéncia da fabrica de Valinhos permite perceber que o processo de
reestruturagdo no Brasil acaba ampliando o grau de heterogeneidade tanto do
sistema produtive quanto da remuneragdo da mao-de-obra. A reestruturacéo da
fabrica de Valinhos também & interessante no sentido de permitir esclarescer que
as novas exigéncias de contratagdo de trabalhadores frente a inovacao
tecnoldgica e novas técnicas de gestdo da produgdo e de méo-de-obra parecem
ser atendidas pela ampla oferta de forga de trabalho e pela posibilidade interna
da empresa de capacitar e freinar seus empregados,

Por ser restrito e incompleto, o processo de reestruturagdo produtivo no
Brasil necessita de um plano de desenvolvimento econdmico nacional, que
defenda o compromisso com a produgdo e o0 emprego. As atuais normas
conjunturais parecem ser insuficientes para permitir que se ailcance plenamente o
estagio do padriao de competitividade internacional. Com altas taxas de juros,
desvalorizagdo cambial e abertura comercial indiscriminada, as empresas ficam,
no Brasil, sujeitas a um grau de incerteza e indefini¢go muito altos a médio e
longo prazos, 0 que dificulta a elaboragBo de planos quanto a processos de

reestruturag&o mais profundos.

2 Os funcionéarios desta empresa parecem ndo identificar-se com o sindicato ao qual estdo
vinculados - sindicato dos empregados em indtstrias de produtes de limpeza - € ndo ha
praticamente nenhum envolvimento entre funcionarios da Van den Bergh e o respectivo
sindicato; somente poucos funciondrios sdo filiados ao sindicato. A presenca deste
sindicato justifica-se pela nao existéncia de um sindicato de empregados em indastrias de
alimentos na regifio e pelo fato desta empresa localizar-se no mesmeo site que oufra
empresa do grupo, esta sim produtora de produtos de limpeza.
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