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RESUMO

A dissertacdo apresentada enfoca as relacdes entre subjetividade e
trabalho com o objetivo de analisar a experiéncia social dos operarios no contexto

industrial, considerando principalmente as experiéncias de gestao participativa.

E a partir da Otica do sujeito trabalhador que se pretende decifrar o
trabalho no cotidiano fabril, realizando as articulagcbes entre a realidade
macroscopica e a realidade particular de uma industria do setor metal-mecénico

no municipio de Caxias do Sul, Rio Grande do Sul.

Assim, este trabalho analisa, a luz da teoria social critica, as
transformacdes no capitalismo decorrentes de sua crise contemporanea e 0s
impactos sobre o mundo do trabalho, sobretudo a partir do processo de
reestruturacdo produtiva com suas inovacdes tecnoldgicas e sécio-
organizacionais. A abordagem qualitativa privilegiou, enquanto procedimento

metodoldgico, o estudo de caso.



Esta pesquisa, ao cruzar campos tedricos interdisciplinares nas areas de
conhecimento da Administracdo, Sociologia do Trabalho, Psicologia Social e
Servico Social, abordando como principais categorias tedricas: trabalho,
processo de trabalho, subjetividade, experiéncia social e participagao, pretende

ampliar as perspectivas de analise sobre o tema em questao.



ABSTRACT

This dissertation focuses on the relations between subjectivity and work
with the objective of analyzing the social experience of workers in industry,

considering mainly the experiences of participative management.

From the point of view of the worker subject we try to decipher the daily
work routine in industries, articulating the macroscopic reality and the particular
reality of a company in the metal-mechanics area in the city of Caxias do Sul, Rio

Grande do Sul.

Thus, under the light of critical social theory, this dissertation analyzes the
transformations occurred in capitalism as a result of its contemporary crisis and
the impacts on the world of labor, especially after the process of production
restructuring with technological and socio-organizatioal innovations. The

qualitative approach has privileged the case study as a methodological procedure.

This research, by cross-cutting interdisciplinary theoretical fields in the
areas of Administration, Sociology of Labor, Social Psychology, and Social

Service, and by approaching labor, labor process, subjectivity, social experience



Xi

and participation as main theoretical categories, intends to broaden the

perspectives of analysis about the theme.
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GLOSSARIO

CAD: desenho auxiliado por computador ou projeto e desenho auxiliados por
computador.

CAM: processo informatizado objetivando a integracdo da manufatura através de
processos automéaticos de fabricacéo, controlados por computador.

CIM: producéo integrada por computador; automacéo total de todas as facetas do
processo de producédo do comeco ao fim.

Células de Manufatura ou de Producdo: organizacdo das maquinas a partir do
fluxo da producéo, permitindo uma sensivel diminuicdo do lead time das pecas e
dos estoques intermediarios.

Circulos de Controle de Qualidade (CCQ): pequeno grupo de pessoas que
trabalham numa mesma éarea e que, voluntariamente, desenvolvem atividades de
controle da qualidade.

ComissbBes de Fabrica, Conselhos ou Comités de Representantes: sdo
formas associativas que articulam trabalhadores nos locais de trabalho frente a
objetivos comuns.

Controle Estatistico de Processo: aplicacdo de técnicas estatisticas para
controle de qualidade.

Controle ou Gestdo da Qualidade Total (TQC/TQM): é uma abordagem
gerencial para o sucesso a longo prazo através da satisfacdo do cliente; é
baseada na participacdo de todos os membros de uma organizacao na melhoria
dos processos, produtos, servicos e na cultura em que eles trabalham.

CLP: gerentes eletronicos, que abrem e fecham valvulas, soam alarmes, ligam ou
desligam chaves elétricas quando necessario para a manutencado do equilibrio do
sistema.
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CNC: microprocessador que tem a capacidade de memorizar informagodes,
efetuar calculos e transmiti-los as maquinas.

Equipes da Qualidade e Produtividade: (ver Grupos de Melhoria)

Gestdo Participativa: representa uma estratégia gerencial, de cunho
comportamental, que objetiva o0 envolvimento e o comprometimento dos
trabalhadores e de suas liderancas.

Grupos de Melhoria: grupo de aprimoramento permanente de produtos, servigos
ou processos através do melhoramento incremental.

Grupos Semi-Autdénomos (GSA): equipes de trabalhadores articulados entre si
para executar de forma cooperativa as tarefas que lhe séo designadas.

Grupos para Solugéo de Problemas: (ver grupos semi-autbnomos)

House Keeping - 5s: Programa que visa a melhoria do ambiente de trabalho -
mantendo somente itens necessarios ao desenvolvimento da funcdo, de forma
organizada, limpa, atendendo-se aos aspectos da saude e da auto--disciplina.

Just in Time (JIT): instrumento de controle da producgéo orientada para atender a
demanda de maneira rapida e minimizar os estoques da empresa.

Kanban: sistema visual de informacao utilizado para administrar o JIT.

MFCN: maquina convencional que possui um computador que comanda as
operacoes.

NFOT: (ver grupos semi-autbnomos e células de manufatura).

Participacdo nos lucros: pagamento extra ou bbénus dado aos funcionarios,
baseados na divisdo de um percentual dos lucros anunciados no final do ano
contabil.

Polivaléncia: execucdo de atividades variadas com pouca exigéncia de
qualificagéo.

Multifuncionalidade: operacdo de varias maquinas com caracteristicas
semelhantes.

Qualidade de Vida no Trabalho: melhoria nas condicbes de trabalho, com
extensdo a todas as funcdes, nas varidveis comportamentais, ambientais e
organizacionais que venham juntamente com politicas de recursos humanos
condizentes.



Xiv

Reengenharia: sistema de gestdo com organizacdo das atividades desenvolvidas
através de diferentes técnicas administrativas (Circulos de Qualidade, projeto de
empresa, Qualidade Total, etc.)

Rotacdo de Tarefas: forma de gestdo de mao-de-obra que opera com O0s
conceitos de trabalho multifuncional, onde o trabalhador atua junto a varios tipos
de maquinas similares.

Sistemas Flexiveis de Manufatura (FMS/SFF): tipo de automacéo flexivel onde
maquinas de comando numérico sdo conectadas por robds ou por dispositivos de
manuseio de materiais que, por sua vez, estdo integradas a um sistema central de
computacéao.

Subcontratacéao/Terceirizagéo: significa a contracdo de outras pessoas ou
empresas para a realizacdo de atividades fins, no caso de subcontratacdo e de
atividades meios, no caso de terceirizacgao.



INTRODUCAO

Este trabalho esta vinculado ao Grupo Interdisciplinar de Estudos de
Inovagéo e do Trabalho, na expectativa de contribuir com o0 projeto de pesquisa
da UFRGS - PPGA “Participacdo do Trabalhador e Inovacgéo na Industria: Estudo
Comparativo Multidisciplinar nos Estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul,
coordenado pela Professora Dra. Valmiria C. Piccinini. Busca analisar a
participacdo do trabalhador em dois setores considerados “dinamicos” (o de
mecéanica fina e de precisdo e de material plastico) e em dois setores
“tradicionais” (construgcdo civil e calgcados) em dois estados brasileiros (Rio
Grande do Sul e Santa Catarina), através de uma abordagem multidisciplinar que
contemple os aspectos tecnolégicos, politico-ideoldgicos, culturais, sociais e
econdmicos que interferem no processo.

Destaca-se na proposta deste Grupo Interdisciplinar a consideragcédo de
que “as transformacgdes nas relacdes de trabalho estdo diretamente relacionadas
com mudancgas na subjetividade dos trabalhadores envolvidos, dai a oportunidade
de se investigarem as identidades dos trabalhadores envolvidos em processos

participativos”. (Piccinini, 1996:05). E destaca-se 0 seu objetivo geral: “analisar a



natureza das relagdes que se estabelecem entre inovacdo tecnoldgica e sécio-
organizacional, formacédo e qualificagdo profissional e a participacdo do
trabalhador na gestdo, em quatro setores industriais, através de um estudo
comparativo entre regides”.(Piccinini, 1996: 06).

O presente trabalho consiste numa dissertacao de Mestrado, cuja pesquisa
enfoca as relagbes entre o trabalho e a subjetividade dos trabalhadores. O
interesse estda em investigar como sao elaboradas, no nivel subjetivo, as
experiéncias dos operarios de um setor industrial (mecanica de precisdo) do
municipio de Caxias do Sul, no Estado do Rio Grande do Sul, considerando
principalmente as experiéncias de gestao participativa.

A temética subjetividade e trabalho estd inserida no campo de
conhecimento que € multidisciplinar na sua propria constituicdo, fazendo
interfaces com varias disciplinas . Busca analisar o trabalho a partir da 6tica do
sujeito trabalhador, definido a partir das experiéncias adquiridas no mundo do
trabalho.

E um campo que se constréi no “tensionamento entre as dicotomias
individuo-coletivo e objetivo-subjetivo, buscando ampliar as analises sociais que
enfatizam as determinagfes soOcio-econdmicas para a dimenséo da cultura e da
ética, por exemplo”. ( Nardi et alli In Cattani, 1997: 241).

O objetivo € discutir as relagBes entre subjetividade e trabalho, abordando

as experiéncias no cotidiano de trabalho, principalmente a gestao participativa,

ressaltando sua dimens&o subjetiva.’

! O termo subjetividade ndo comporta uma grande precisdo de significado. Conforme dicionario de Filosofia, significa o
carater de todos os fendmenos psiquicos, enquanto fendmenos de consciéncia, isto é, tais que o sujeito os refere a si
mesmo.



Considera-se como subjetiva aquela dimensdo da experiéncia que
expressa 0 sujeito na interseccdo de sua particularidade com o mundo socio-
cultural e historico. E uma dimens&o da vida do sujeito que se manifesta em uma
atividade concreta. Trabalhar com esta dimensdo ndo € uma tarefa facil devido a
sua fluidez e as multiplas interfaces dos determinantes sdcio-econdmicos e ético-
culturais. Esses aspectos dificultam a definicdo e uso das categorias.

Dentre as categorias, destacam-se as que dizem respeito ao processo de
trabalho, a identificagdo da idéia que os trabalhadores tém sobre seu trabalho,
as mudangcas e aos seus impactos (pensados e sentidos), e também a
experiéncia de gestao participativa.

Sujeito enquanto categoria tedrica aparece na medida em que se
manifesta, seja através do discurso, das praticas ou das experiéncias. Portanto, é
sua expressao que se apreende, e é dela que se pode falar. Esta expresséo
encontra-se no terreno do simbdlico, onde as experiéncias do cotidiano sdo
traduzidas a partir do significado atribuido pelo préprio sujeito que dele faz parte.
A analise destes significados demonstra a dimenséo subjetiva do trabalho, a qual
se traduz como uma forma de expressao que tem no sujeito sua fonte.

E preciso, entdo, analisar o cotidiano dos trabalhadores do setor industrial
a partir de seu processo de trabalho, buscando articula-lo ao significado social do
trabalho, ampliando a dimenséo deste na construcéo historica da sociedade.

Pretende-se pesquisar este tema a partir do sujeito que vive o trabalho
(operarios), tendo presente a realidade internacional e nacional dos anos 90. O
foco esta direcionado para o cenario singular do municipio de Caxias do Sul,

considerado um importante polo industrial, principalmente no setor metal-



mecanico, em que as inovacdes tecnoldgicas e sécio-organizacionais?, fruto do
processo de reestruturacdo produtiva, vem marcando sua presenca,
especialmente a partir da década de 80.

Ainda é recente 0 interesse em pesquisar a maneira como O0S
trabalhadores pensam, sentem e se posicionam diante das transformacdes em
curso. Alguns estudos, como os de Marcia Leite (1996) e Nadya Castro (1995),
traduzem este interesse, mas estdo mais direcionados para avaliar o alcance e
as perspectivas da renovacdo dos padrdes organizacionais em curso na indastria
nacional, demonstrando que a realidade brasileira, decorrente de sua trajetoria
histérica, de suas marcas culturais e da posicdo que o pais ocupa no contexto
mundial, € marcada por particularidades que singularizam o impacto da
reestruturacao industrial sobre a gestao da producéao e do trabalho.

Sendo assim, ao analisar a questdo da subjetividade dos trabalhadores,
especialmente dos operarios, € preciso olhar a realidade como uma totalidade de
contradicbes que apresenta diferentes configuracoes, em que as
microrealidades sofrem influéncia de uma dindmica de nivel macro,
determinando-se, assim, a necessidade de estabelecer relagbes entre os
cenarios internacional, nacional e regional.

A gestdo da producdo e do trabalho, em que estdo envolvidos os
trabalhadores, tem sofrido muitas e rapidas alteracdes, especialmente no setor
industrial. Sempre em busca da lucratividade, o capital vem fazendo uso das

aplicacdes tecnoldgicas do desenvolvimento cientifico, principalmente da

% Explicitando: inovagdes tecnolégicas relacionadas ao produto, processo produtivo, matéria prima/materiais, indicagdo de
sistemas (CAD, CAM, CNC, rob6s, MFCN, etc) e soOcio organizacionais em termos de sistemas (gestdo participativa,
TQC, JIT, etc.), bem como métodos e técnicas (CCQs, “5 S”, células de producdo, Comissdes de fabrica, etc.).



microeletrbnica, para elevar a produtividade, a qualidade e, consequentemente,
aumentar a sua acumulagéo, mantendo-se hegemonico na sociedade.

Os processos de trabalho na éarea produtiva se modificam e novas
demandas sao criadas para as politicas de recursos humanos, a fim de adequar
a forca de trabalho as exigéncias da reestruturagdo industrial: uso de novas
tecnologias, gestdo participativa, diminuicdo de niveis hierarquicos, terceirizacao,
etc., bem como adequagcdo da organizacdo as reivindicagfes sindicais e as
normas internacionais de qualidade.

Dentre estas exigéncias, destaca-se a gestao participativa que é entendida
como sendo “aquelas situacdes nas quais os trabalhadores, diretamente ou por
delegacado, estejam investidos da capacidade de decisdo na organizacdo do
trabalho, eventualmente nos procedimentos administrativos e comerciais e, mais
raramente, na conducdo geral da empresa ou instituicdo. Pode resultar das
iniciativas e das pressfes dos produtores diretos e das suas entidades
representativas e/ou estratégias patronais”. (Catani, 1997:107).

Entende-se que a gestdo participativa ou as praticas participativas no
contexto industrial sdo implantadas com a finalidade de aumentar a produtividade,
a qualidade do produto e do processo e, em alguns niveis, da qualidade de vida,
mas sobretudo para aumentar a lucratividade. Esta realidade estd longe de
romper a dicotomia classica da organizacdo capitalista do trabalho entre a
concepcdo e a execucdo. Embora as politicas/praticas participativas vém
modificando a forma de gerenciar o trabalho, os padrées gerenciais tradicionais
ainda se fazem presentes neste cotidiano, convivendo com 0s novos padrdes que

propdem além das novas formas de organizar o processo produtivo (sem



estoques, com fluxo de producdo, etc.), uma atitude de didlogo, de
reconhecimento da necessidade de participacdo do trabalhador, mesmo dentro de
parametros controlados pelo capital.

Entdo, indaga-se: Como o0s trabalhadores experienciam a gestéo
participativa, compreendida dentro de um contexto de diversos impactos no
trabalho?

Estas consideragcbes motivaram a presente pesquisa, levando ao
questionamento sobre os tipos de estratégias utilizadas pelo capital para
reproduzir objetiva e, de modo especial, subjetivamente a forca de trabalho.

Entende-se que a forma como vao se estabelecer as relacdes de trabalho
depende também da consciéncia dos trabalhadores elaborada a partir das suas
condicOes de existéncia.

A consciéncia se gesta no desenvolvimento histérico e cultural, no qual
homens e mulheres vivem suas relagcdes produtivas e experimentam suas
situacdes determinantes dentro do conjunto de relagbes sociais, com sua cultura

e suas expectativas herdadas. ( Thompson In Leite, 1994: 31).

“Nesse sentido, o conceito de experiéncia pressup8e que, se por um lado,
estruturas objetivas tém efeitos sobre a vida das pessoas, esses efeitos ndo estdo
determinados aprioristicamente, mas dependem de como as pressdes
determinantes sdo manejadas pelas pessoas a partir de sua cultura e de seus
valores”. (Leite, 1994:31).

Assim, pretende-se analisar/interpretar como vem acontecendo a
construcdo da subjetividade dos trabalhadores no espaco fabril, dando
visibilidade as suas experiéncias no cotidiano do trabalho através da forma como
concebem e se posicionam diante das mudangcas que vém acontecendo no

processo produtivo.



S&ao, pois objetivos deste trabalho:

e Geral

- Contribuir para a analise critica da gestdo participativa a partir da
identificacdo da experiéncia social dos trabalhadores (operarios) no contexto
industrial da reestruturacéo produtiva.

e Especificos

- Identificar as inovagdes, tanto tecnolégicas como soOcio-organizacionais
existentes no caso estudado e a percepcao dos operarios sobre as mesmas.

- Identificar as formas como 0S operarios experienciam o processo de
trabalho e, principalmente, a gestéo participativa.

- Pontuar a o6tica dos gestores de estratégias de gestdo e reproducéo da
forca de trabalho a respeito do processo participativo e da participacdo dos
operarios.

- Reconhecer as implicacbes das estratégias de gestdo e reproducdo da
forca de trabalho na ética do capital e na 6tica do trabalho.

A natureza desta investigacdo € qualitativa e se caracteriza como um
estudo de caso, pois que representa, de forma singular, uma realidade que é
multidimensional e historicamente situada. Este estudo de caso foi trabalhado
com o enfoque sécio-historico que permite retratar, estudar aprofundadamente
uma realidade particular e ainda estabelecer relacées mais amplas com o objeto
de estudo.

Dessa forma, esse enfoque orienta para uma atitude investigatoria aberta a
novas categorias tedricas que possam emergir durante a pesquisa. Porém, o

pesquisador tem uma intencionalidade definida pelos pressupostos teoricos



escolhidos para o trabalho. Nao parte, portanto, de uma idéia de neutralidade
cientifica®.

A intencdo do pesquisador ndo € de classificar o processo de participacéo
existente, mas de analisar o contexto onde estdo inseridas estas praticas, para
além da industria, descortinando as transformag¢des em curso na sociedade e
seus impactos na microdinadmica das relagdes de trabalho.

Este estudo de caso privilegiou uma empresa do setor industrial de grande
porte, pertencente ao setor metal-mecénico do municipio de Caxias do Sul, que
ja implantou diversas inovagfes tecnologicas e soécio-organizacionais com
praticas participativas.

Levantou-se, através de observacdo (visitas a empresa) e analise
documental, alguns dados secundarios sobre o setor, a empresa, sua historia,
principais mudangas no processo de organizacao da producgéo e do trabalho.

Os demais instrumentos e técnicas de pesquisa foram: entrevistas semi-
estruturadas com operarios e gestores de estratégias de gestdo e reproducéo da
forca de trabalho, ligados as areas de Recursos Humanos, Qualidade e
Engenharia de Processos. O material das entrevistas foi trabalhado através da
técnica de analise de conteudo.

Este trabalho esta estruturado em dois capitulos: o primeiro, “As
transformagdes no capitalismo e seus impactos sobre o trabalho - decifrando a
realidade objetiva e subjetiva” trata da crise do capital e suas repercussdes no
mundo do trabalho em nivel internacional e nacional, decorrentes principalmente

do processo de reestruturagdo produtiva. Inclui-se um subcapitulo que aborda as

% Sobre estudo de caso ver: LUDKE, Menga e ANDRE, Marli. Pesquisa em Educacado: abordagens qualitativas. S&o
Paulo, EPU, 1986.



categorias teoricas: experiéncia social, subjetividade e participagdo, trazendo a
contribui¢cdo de diversos tedricos e mostrando os nexos de articulagdo entre estas
categorias para utiliza-las enquanto lastro explicativo da realidade e do tema em
guestdo nesta pesquisa; o segundo capitulo, “A experiéncia social dos operarios
no contexto industrial - decifrando a realidade particular”, traz os procedimentos
metodoldgicos, consideragbes gerais sobre o setor metal-mecanico e o0s
resultados da pesquisa. Na seqiéncia, apresentam-se mais trés subcapitulos,
com a caracterizagdo da industria sistematizada numa l6gica que privilegia as
estratégias de gestéo do trabalho e de reproducédo da forca de trabalho. A seguir,
sdo apresentadas e analisadas os resultados das entrevistas com operarios e
gestores, finalizando com reflexdes mais abrangentes sobre o tema. Nas
consideracbes finais, novas sinteses reflexivas s&o produzidas, fruto das

indagacdes e problematizacbes que este estudo inspirou.
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CAPITULO |

AS TRANSFORMACOES NO CAPITALISMO E SEUS IMPACTOS SOBRE O

TRABALHO - DECIFRANDO A REALIDADE OBJETIVA E SUBJETIVA

O sistema capitalista de producdo vem passando, sobretudo nas ultimas
décadas, por transformacgfes profundas, que provocaram e vem provocando
enorme impacto tanto no proprio processo de produc¢do, quanto no trabalho e em
suas estratégias de organizacdo. Uma delas € o que se convencionou chamar de
“globalizag&o”, fundamentalmente das relagbes econdémicas, observando-se uma
enorme interconexdao dos mercados cambiais, financeiros, de titulos e valores,
provocando fluxos macicos e continuados de capitais entre 0s principais centros
financeiros do mundo. Formaram-se oligopdlios internacionais e redes globais
informatizadas de gestdo que possibilitaram formas globais de interacao,
favorecendo a reconfiguracdo do sistema mundial de produgdo e criando um

novo paradigma de producéo industrial - a automacéo flexivel*. Esta revolucdo

* A automagdo é chamada de flexivel quando ha possibilidades de mudar rapidamente o produto sem mudanca de
equipamentos, a fim de atender as novas exgéncias de mercado no sentido de responder as mudancas de habitos dos
consumidores, o que foi possibilitado gragas a inculagdo de computadores as maquinas, com formas mais flexiveis de
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tecnologica transformou a ciéncia e a tecnologia em forcas produtivas que
valorizam o capital, aumentam a produtividade do trabalho humano e também o
contingente dos excluidos sociais, globalizando a questéo social.

Este paradigma alterou o mercado de trabalho, principalmente pela
descentralizagdo do processo produtivo, e dificultou a organizacdo dos
trabalhadores, desmantelando os sindicatos. Observou-se, além disso, uma
crescente diminuicdo da presenca e a marca dos trabalhadores na sociedade e
no Estado, com uma consequente diminuicdo da consciéncia dos seus direitos
sociais.

A reestruturacdo produtiva vem se impondo como uma necessidade de
superar a crise do esgotamento da etapa fordista do capital, e a alternativa
apresentada a sociedade corresponde a um reajuste de carater neoliberal que,
conforme Coggiola (1996), consiste num método de superar as crises capitalistas
e de reconstituir as margens de lucro do capital. S&o politicas de carater empirico
e conjuntural e de intervencao estatal que direcionam os investimentos sociais
para o mercado de capitais. Politicamente, consiste num recurso de crise,
aplicado pelo conjunto de forcas comprometidas com o capital e com o
imperialismo. O autor defende a idéia de um conjunto de politicas mais ou menos
empiricas destinadas a descarregar a mais profunda crise do capitalismo nas
costas dos trabalhadores. Tais politicas expressam a proépria crise institucional do
sistema capitalista.

A ofensiva do capital na producao, reestruturando as relagbes sociais,

iniciou o processo de desintegracdo do trabalho coletivo, via terceirizacao,

controle da produgéo e a formagao de um novo tipo de trabalhador. Ver Oliveira, M. A. de. Etica e economia. Sdo Paulo:
Atica, 1995. p. 17
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precarizacdo do emprego e salario e, também através das tentativas de
domesticar a luta sindical através do incentivo ao chamado “sindicalismo de
colaboracdo”, voltado exclusivamente para o espaco da fabrica.

E na segunda metade dos anos 80 que comegam a ocorrer mudancas
radicais na esfera da producao, configurando este novo paradigma de producao
industrial, o qual vem se constituindo na senda que as principais economias
industriais reencontraram para o crescimento econémico apds dez anos de crise -
entre 1973 e 1983 - caracterizados pela estagflacéo, instalibilidade financeira,
relativa paralisia dos fluxos de acumulagdo produtiva do capital e expressiva
reducao das taxas de incremento da produtividade. (Coutinho, 1992).

Tem-se a formacdo de um quadro de trabalhadores de tempo integral,
cada vez menos numeroso e adequado a producdo flexivel, cujo tipo
caracteristico é: polivalente, altamente qualificado, com um grau mais alto de
responsabilidade e autonomia, recompensado em seu trabalho porque é
estimulado a desenvolver sua imaginagéo criativa. Comumente goza de maior
seguranca no emprego, 0 que implica também exigéncia de reciclagem
permanente, jA& que o trabalho agora exige elevada flexibilidade intelectual no
enfrentar situagbes de mudanga, uma forte capacidade de andlise de dados e
competéncia comunicativa diferenciada, o que lhe abre espacos para promogoes.

As implicacdes disso observam-se na qualificacdo da forca de trabalho,
requisitando-se um trabalhador capacitado para a multifuncionalidade e,
principalmente, comprometido com a empresa.

Em termos de gestéo da forga de trabalho, torna-se necessario envolver os

trabalhadores com a estratégia tracada (principalmente de producédo) e, para
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isso, encurta-se o distanciamento hierarquico entre trabalhadores e chefia,
preparando-os para enfrentar problemas novos e inesperados que resultardo
inevitavelmente do aprofundamento das técnicas de automacéo flexivel.

Pode-se considerar que o elemento central das mudancas estad na
organizacdo dos processos de trabalho® , substituindo os processos de
automacao fragmentada, caracteristica do paradigma taylorista/fordista, em
direcdo a um processo em que a forca de trabalho interage de forma ativa com o
sistema de automacéo flexivel.

A abordagem do processo de trabalho pressupde a compreensao dos seus
elementos componentes, quais sejam: a atividade adequada a um fim (o proprio
trabalho ); a matéria sobre a qual se aplica o trabalho (o objeto de trabalho) e os
meios de trabalho (o instrumental utilizado).

A producdo de valores envolve atividade humana, objeto e meios de
trabalho. A atividade humana significa a agcdo do homem transformando a
natureza para satisfazer necessidades; o objeto € a base sobre a qual a acao
do homem se desenvolve; e os meios de trabalho sdo os instrumentos e técnicas
que auxiliam o homem na producdo de valores de uso, 0s quais se tornam
produtos do trabalho humano. O resultado (objetivo) que se busca com o trabalho
determina também a forma como este trabalho serd organizado, os meios de
realizacdo e o objeto sobre o qual trabalhara®.

A transformacgéo do objeto realizada pelo trabalhador € a criagdo de um

valor de uso. Quando um valor-de-uso sai do processo de trabalho como produto,

® O processo de trabalho esta ligado ao desenvolvimento do sistema produto e ao movimento do capital, constituindo-se
numa categoria analitica que ocupa posi¢do central na economia e esta presente na totalidade das relagdes sociais.
(Palloix, 1982).

® O trabalho é um processo de que participam o homem e a natureza, processo em que o ser humano com sua prépria
acado, impulsiona, regula e controla seu intercambio material com a natureza, entende-se que no fim do processo do
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participaram da sua feitura, como meios de producéo, outros valor-de-uso,
produtos de anteriores processos de trabalho. Valor-de-uso que é produto de um
trabalho, torna-se assim meio de producao de outro.

O processo de transformagao da natureza pela atividade humana em
objetos Uteis a satisfacdo das necessidades da existéncia humana cria valores
(valor-de-uso) e, ao transformar estes objetos em mercadorias, cria-se o valor de
troca.

Conforme Marx (1987), a mercadoria consiste num objeto externo que com
suas propriedades satisfaz necessidades humanas fisicas ou espirituais, ou seja,
necessidades do ambito de meio de subsisténcia, objeto de consumo, ou meio de
producdo, portanto utilidade para outros sujeitos. A mercadoria também se
caracteriza por ser produto de trabalhos privados, autbnomos e independentes
entre si e sempre mantém relacdo de troca. Por essas caracteristicas, a
mercadoria ser torna veiculo de valor.

Deste modo, a producdo do objeto ndo é apenas o0 processo de
objetivacdo, ndo € apenas uma transformacdo da realidade, mas € também a
exteriorizagdo de um sujeito. Portanto, ao se exteriorizar, o individuo adquire
novos conhecimentos (tanto da realidade exterior como da sua propria
individualidade) e novas habilidades véo sendo descobertas e desenvolvidas.

A matéria e os meios constituem-se em formas de producado e, dentre os
meios, Marx enfatiza a tecnologia. O trabalhador, ao ser introduzido no processo
de trabalho, depara-se com 0s objetos de trabalho (matérias-primas) e com 0s

meios de trabalho. Se estes objetos e meios de trabalho (meios-de-producéo)

trabalho aparece um resultado que ja existia antes idealmente na imaginagao do trabalhador, ou seja, a sua mente pré-
figura uma acdo antes de transforma-la em realidade. (Marx, 1982).
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pertencem a um conjunto de trabalhadores ou a um proprietario, em nada afeta a
esséncia do processo de trabalho. Isto indica, entretanto, diferentes relagbes de
producao. (Faria, 1992).

Na sequéncia, destacam-se os fundamentos da divisdo do trabalho na
sociedade, apreendendo a historicidade dessa nocdo para complementar a
analise do processo de trabalho.

Com o desenvolvimento das forcas produtivas sociais do trabalho, sob a
égide do capital, o processo de trabalho passa a ser efetuado sob a forma de
cooperacdo de muitos trabalhadores livres e de maquinas no interior da fabrica.
Cria-se o trabalhador parcial, efetuando-se o parcelamento do préprio individuo
no ato da producgéo. As forcas produtivas do trabalho coletivo s&o apropriadas
pelo capital e a propria ciéncia é apropriada pela classe capitalista e posta a seu
servigco, como forga produtiva do capital e ndo do trabalho.

Com a divisdo do trabalho da-se, ao mesmo tempo, a distribuicdo
guantitativa e qualitativa do préprio trabalho e dos produtos, isto é, da propriedade
- do poder de dispor do trabalho dos outros. A divisdo do trabalho e a propriedade
sdo expressdes idénticas: o que a primeira enuncia em relacdo a atividade do
homem, a segunda enuncia em relagcdo ao produto desta atividade.

O trabalho manifesta-se, assim enquanto alienacdo’ produzida pela
dindmica da sociedade burguesa, como um mecanismo de autopreservagao, uma
determinacdo objetiva da vida social no mundo de producado capitalista. Ao

penetrar na consciéncia das pessoas, a alienacdo leva-as a ndo mais se

7 O termo alienagdo vem do latim, “alienatione”, significando ato ou efeito de alienar(-se) (Cf. Ferreira,1975.69).
Considerado hoje um dos conceitos centrais do marxismo, foi desenvolvido por Marx como “conceito metafiloséfico,
portanto revolucionario” (Cf. Bottomore, 1988, p.5), significando “um fendmeno histérico geral, préprio de toda sociedade
marcada pela presenca da propriedade privada e/ou e uma intensa divisdo de trabalho, e que se expressa no fato de os
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reconhecerem nos resultados ou produtos de sua atividade, a se tornarem
alheias, estranhas, alienadas, enfim, até mesmo a realidade onde vivem.

Pode-se dizer que com a divisédo social do trabalho:

e da-se a contradicdo entre o interesse particular e coletivo de todos os
individuos que se relacionam entre si. Cada um ndo € mais que meio
para o0 outro, para a consecucdo de seus proprios interesses

particulares;

e da-se a separacdo entre a atividade intelectual e manual, que sao

atribuidas a individuos diferentes.

A divisédo do trabalho é condicdo da existéncia da troca, do valor de troca.
A sociedade burguesa € a sociedade do valor de troca desenvolvido, o qual
domina toda a producéo.

A fabrica emerge como a unidade de producéo, em que se da cooperacao
simples de inUmeras maquinas que funcionam concomitantemente para fins
semelhantes.

A manufatura oferece a base elementar da divisdo de trabalho e do
processo de producdo na grande industria com um diferencial: desaparece a
necessidade de adaptar o processo de producdo ao trabalhador parcial que
executava cada etapa com sua ferramenta, dependendo de suas capacidades e

habilidades pessoais. Na grande industria automatizada, os trabalhadores tornam-

individuos ndo conseguirem reconhecer ou se apropriar dos objetos ou das relacdes que eles mesmos criam,
enquanto partes constitutivas do homem social”. (Cf. Netto, 1981, pref. de Carlos Nelson Coutinho).
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se meros vigilantes da maquina, que se torna o sujeito da producdo. A maquina
nao livra o trabalhador do trabalho, mas priva-o de seu conteudo. Este trabalho
mecanizado e automatizado esgota ainda mais o trabalhador, afeta-lhe o sistema
nervoso, depaupera sua atividade muscular, confisca-lhe toda atividade fisica e
intelectual.

O trabalho vivo deixa de ser a unidade dominante do processo de
producdo, embora qualitativamente conserve uma importancia fundamental na
criagdo do valor. Assume um papel subalterno em face da atividade cientifica
geral, cujos resultados de sua aplicagao valorizam o capital e n&do o trabalho.

O desenvolvimento industrial modifica a propria organizacdo da vida na
sociedade: universaliza a concorréncia, cria e consolida o mercado mundial,
desenvolve os meios de comunicacdo, multiplica e diversifica os ramos industriais,
amplia a concentracdo e centralizagcéo do capital e solidifica a segmentacao entre
trabalho manual e intelectual.

Conforme ja foi colocado, foi na década de 80 que ocorreram grandes
saltos tecnoldgicos como a automacdo, a robdtica e a microeletrénica, que
invadiram o universo fabril, modificando as rela¢gbes de trabalho e a producéo do
capital. Porém, hoje o fordismo e o taylorismo mesclam-se com outros processos
produtivos (neofordismo, neotaylorismo, pés-fordismo)®.

Destaca-se, entdo, como principais mudancas e implicacbes neste
contexto: alteracbes na composicao do capital; mudancas nas demandas de

especializacdo de funcdes da forgca de trabalho; transferéncia relativa do saber e

8 Convém abordar que entende-se o fordismo como a forma pela qual a indUstria e o processo de trabalho consolidaram-
se ao longo deste século, cujos elementos constitutivos basicos eram dados pela producdo em massa, através da linha
de montagem e de produtos mais homogéneos; através do controle dos tempos e movimentos pelo crondmetro fordista e
a produducéo em série taylorista; pela existéncia do trabalho parcelar e pela fragmentagdo das funcdes; pela separagao
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do controle sobre as atividades anteriormente exercidas pelos operarios para o
setor de microeletrbnica da produgdo; surgimento de um universo de
trabalhadores relativamente “privilegiados” no grau de escolaridade (médio e
superior), ocupando cargos de chefia no ambito da producdo anteriormente
exercidos pelos operarios com longos anos de experiéncia e grande
conhecimento do processo de trabalho; diminuicdo, de um lado, do controle direto
das chefias e, por outro, aumento da preocupacdo das mesmas em garantir a
ndo-paralisacdo da linha de producéo; exigéncia de atencdo méxima do operario
em relacdo a qualidade e quantidade pré-determinada da producdo; aumento da
monotonia, padronizacdo dos gestos, fixacdo ao posto de trabalho e desgaste
mental advindo do aumento da intensidade de trabalho.

Em sintese, o processo de trabalho calcado no modelo fordista/taylorista
vem sendo substituido pela flexibilizacdo da producgdo, pela “especializacédo
flexivel”, por novos padrdes de busca de produtividade, por novas formas de
adequacao da producéo a légica do mercado.

Para atender as exigéncias mais individualizadas de mercado, no melhor
tempo e com melhor qualidade, é preciso que a producdo se sustente num
processo produtivo flexivel, que permita a um operario operar com Vvarias
maquinas, rompendo com a relacdo homem/uma maquina que fundamenta o
fordismo. E a chamada polivaléncia do trabalhador japonés que, mais do que
expressdo e exemplo de uma maior qualificacdo, estampa a capacidade do
trabalhador em operar com varias maquinas, combinando “véarias tarefas

simples”.

entre elaboragéo e execug&o no processo de trabalho; pela existéncia de unidades fabris concentradas e verticalizadas e
pela constituicdo/ consolidagao do operario-massa, do trabalhador coletivo fabril. (Antunes,1995).
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Também ensaiam-se modalidades de desconcentragdo industrial,
buscando novos padrbes de gestdo de for¢ca de trabalho, dos quais os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQs), a “gestdo participativa”, a busca da qualidade
total, s@o expressdes visiveis ndo s6 no mundo japonés, mas em Varios paises de
capitalismo avancado e do Terceiro Mundo industrializado. Vivem-se formas
transitérias de producédo, cujos desdobramentos sdo também agudos, no que se
refere aos direitos do trabalho. Estes sdo desregulamentados, sdo flexibilizados,
de modo a dotar o capital do instrumental necessario para adequar-se a sua nova
fase.

Este novo paradigma produtivo - acumulacao flexivel - € marcado por um
confronto direto com a rigidez do fordismo. Ele se apdia na flexibilidade dos
processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos e padrdes de
consumo. Caracteriza-se pelo surgimento de setores de producgéo inteiramente
novos, novas maneiras de fornecimentos de servigos financeiros, novos mercados
e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovacdo comercial, tecnologica e
organizacional. (Harvey, 1993).

Esses poderes aumentados de flexibilidade e mobilidade permitem que os
empregadores exercam pressdes mais fortes de controle do trabalho sobre uma
forca de trabalho que viu o0 desemprego aumentar nos paises capitalistas
avancados para niveis sem precedentes no pos-guerra. “A acumulacao flexivel
parece implicar niveis relativamente altos de desemprego “estrutural” (em
oposicao a “friccional”), rapida destruicdo e reconstrucao de habilidades, ganhos
modestos (quando ha) de salarios reais e o retrocesso do poder sindical - uma

das colunas politicas do regime fordista.” (Harvey, 1993 :141).
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No caso brasileiro, até a década de 80, as margens elevadas de
lucratividade foram alcancadas predominantemente através das politicas de
administracdo de Recursos Humanos de caréater coercitivo e conservador e a
organizacao intensiva do ritmo de trabalho. E a acdo protecionista do Estado, o
alcance restrito dos direitos politicos e civil e a existéncia de uma ampla parcela
de desempregados fez com que o empresariado ndo se sentisse premido a adotar
beneficios e servicos sociais como estratégia de controle da forga de trabalho e
motivagdo para que a mesma elevasse a sua produtividade.

Mas a crise econdmica e politica desencadeada a partir de 1974 implicou
a busca de mercados externos para a comercializacdo dos produtos aqui
fabricados, esbarrando na qualidade dos produtos e precos competitivos. Para
superar a crise e continuar competindo no mercado internacional, novas bases
tecnologicas e gerenciais fizeram-se necessarias de forma a obter qualidade e
produtividade.

Assim, este periodo é marcado pela introducdo de novas tecnologias na
producédo, tanto no seu aspecto técnico como gerencial. Alias, a introducdo de
bases de produg&o microeletronicas suscitou novas tecnologias de gerenciamento
da forga de trabalho, tendo o gerenciamento sofrido modificagbes consideraveis
nesse periodo, ainda que nem sempre acompanhado por novas tecnologias na
producdo. Ha coexisténcia entre processos de trabalho automatizados e néo
automatizados em uma mesma planta ou secao da fabrica.

Percebe-se, de forma geral, que convivem na mesma realidade da

modernizacdo propostas de carater mais conservador e outras de caréater
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inovador, cujas bases conceituais sobre organizacdo do trabalho e da gestao
social séo diferentes.

Apesar dessa mescla de modernizacdo e atraso tecnoldgico, um novo
elemento se fara presente, um novo requisito no comportamento do trabalhador: a
confiabilidade. Para que as empresas atinjam suas metas de qualidade e
produtividade, a confiabilidade do trabalhador - entendida enquanto
comportamento de adesdo a estas metas - se faz necessaria. Em funcdo deste
novo perfil, novas tecnologias de gerenciamento da forca de trabalho serdo
utilizadas.

E nesse quadro que comegam a ser incentivados 0s grupos participativos e
novas estratégias de producdo pautadas em metas a serem atingidas por equipes
ou trabalhadores individuais, criando uma relacéo direta entre o alcance das
metas da empresa com a satisfagdo das necessidades e desejos do sujeito
individual. Isso é observado nos programas participativos, cujo incentivo e
reconhecimento pela participacdo se revela através de premia¢gdes materiais ou
simbdlica (reconhecimento social), todas feitas a partir dos resultados da
produtividade do trabalhador. Esta forma de conduzir o processo de
comprometimento reforca a légica privada das relacdes sociais, distanciando cada
vez mais as necessidades e desejos do trabalhador coletivo.

Segundo Leite (1994), a participacdo do trabalhador se efetiva sobre o
processo de trabalho e no nivel operacional, possuindo um carater parcial,
limitado, buscando a contribuicdo do trabalhador para economizar tempo e

custos sem socializar o resultado destas melhorias.
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Cabe salientar que, concomitantemente a preocupacdo com a adeséo e
confiabilidade do trabalhador, sdo forjados no interior das empresas incentivos
que possibilitem a construcéo de tal confiabilidade ou comprometimento.

A implementacdo de novas formas de gestdo do trabalho (tecnologias
gerenciais ou inovagdes sOcio-organizacionais) pode suscitar novas politicas de
incentivo e beneficios no interior das empresas voltadas para metas especificas
da producdo, coexistindo com antigos sistemas de beneficios, tais como: planos
de saude, refeitorios, ticket refeicdo, cesta bésica, espacos de lazer, transporte
para funcionérios, auxilio-educacgéo, convénio -farmacia, etc. E, por outro lado, a
terceirizacdo® pode levar a diminuicdo desses sistemas. No entanto, entendemos
que esta diminuicdo pode acontecer apenas no que diz respeito aqueles
incentivos chamados “genéricos” pelo empresariado. Isto porque, se o discurso
empresarial esta voltado para a obtencdo de maior qualidade, determinadas
politicas de incentivo direcionadas para a metas da producdo podem-se
intensificar e expandir.

Subjacente a essa logica estdo os principios de matua responsabilidade e
retorno de investimento que estipulam a contrapartida necessaria da forca de
trabalho em termos de sua maior produtividade.

Os incentivos genéricos, ou seja, agueles destinados ao conjunto dos
trabalhadores ao se caracterizarem por uma margem mais fluida de controle e,
portanto, menos mensuravel, estariam parcialmente esvaziados de sua funcao
motivadora. Se os planos de beneficios e servicos sociais foram constituidos

como o principal mecanismo complementar da politica salarial, a introducdo de

° Esta consiste em um conjunto de praticas administrativas que, ao reduzir os quadros de funcionarios e setores de
trabalho, privilegia a continuidade apenas daqueles setores voltados assuas atividades-fins.
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novas formas de incentivo salarial, pautadas pelo cumprimento ou ndo das metas
estipuladas pela administragdo das empresas, operaria uma modificacio
significativa na politica salarial.

Os elementos acima constituem e potencializam as fontes de conflitos nas
relacbes de trabalho, tendo em vista que as transformacdes positivas ocorridas
com as inovacgdes tecnoldgicas, como, por exemplo, a diminuicdo de indicadores
de insalubridade, periculosidade e desgaste fisico, ndo superam as implicacdes
geradas para a vida social do trabalhador e para a sua subjetividade. A
preocupacgado com a relativizagdo dos conflitos na esfera do trabalho passa a se
estabelecer, portanto, como um campo de intervencdo necessario por parte dos
gestores de politicas de Recursos Humanos, para que se concretizem as metas

de produtividade e intensificacdo da extracdo do sobretrabalho.

“As novas tecnologias vém acompanhadas do seu préprio software, ou seja, as
formas de organizacéo, de adaptacéo e controle da forca de trabalho que trabalha
com estas tecnologias. Infelizmente o conceito de tecnologia tem uma acepg¢éo
muito objetivista. Pensa-se que a tecnologia sempre € um meio de producéo e
deixam-se fora as formas de administracdo e gestdo da for¢ca de trabalho. As
novas tecnologias vém junto com uma ideologia de coexisténcia e colaboracdo
entre o capital e o trabalho. “(Quiroz Trejo, 1987:14).

A racionalidade de planejamento e extensao desta esfera da reproducéo da
forca de trabalho encontra-se, assim, assentada em um terreno conflituoso em
que se destacam, concomitantemente, as lutas e pressbes do operariado pela
conquistas de direitos sociais e politicos na esfera do trabalho e a ideologia do
favor que revestem os beneficios e servicos sociais, além de outras relacdes e
praticas fundadas no “ato de doagdo da empresa” na obrigacao de retribuicdo por

parte do trabalhador mediante o exercicio de um comportamento produtivo.
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Enfim, a divisdo capitalista do trabalho cria novas necessidades sociais,
transforma as relagbes sociais, a moral, o lazer, a organizacao familiar, etc.,
afetando todo o modo de vida e de trabalho da sociedade. O modo de produzir os
meios de vida refere-se ndo s6 a reproducdo fisica dos individuos, mas a
reproducdo de determinado modo de vida. E determinado modo de produzir
supde, também, determinado modo de cooperacdo entre 0os agentes envolvidos,
determinadas relagcdes sociais estabelecidas no ato de produzir, as quais
envolvem o cotidiano da vida em sociedade.

Diante desta nova configuragdo do mundo do trabalho, sdo muitas as
tensbes e impasses postos para a sociedade, para todos os trabalhadores, que
devem estar atentos tanto as alteracfes que vem sendo introduzidas quanto aos
resultados que geram, pois as mudancas decorrentes do reordenamento da
acumulagédo do capital impdem a necessidade de redefinir o trabalho. E a
participacéo da classe dos que vivem do trabalho (Antunes, 1995) neste processo
depende da forma como analisa e se posiciona diante da realidade, ou seja,

depende da consciéncia que se gesta na experiéncia social dos sujeitos.

1.1 Breves incursdes tedricas sobre os temas: Experiéncia social -
Subjetividade e Participacao

Se o trabalho é elemento decisivo que transfere e cria valor, entdo tal

processo refere-se, sobretudo, a producdo e reproducdo de individuos, classes

sociais e relacfes sociais. Se sua base material € a producéo e reproducao de

mercadorias, também é atividade humana, repleta de subjetividade, costumes e

vida.
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A néo propriedade dos meios de producédo material e cultural se constituem
em fontes de dominagéo das classes que vivem do trabalho, em particular da
classe operéria e tem uma das condicbes necessarias para a ruptura da
desigualdade- a consciéncia de classe enquanto uma construcdo historica. Este &
o elemento subjetivo agregado ao conceito de classe marxista'®.

Para Marx, 0 homem s6 se desenvolve porque se objetiva e ai é que tem
condicdo de subjetivar-se; subjetivando-se, ele mantém a condi¢do objetiva de ser
social. O conjunto de objetivagbes dos homens, tanto ideais quanto materiais,
através do quais os homens se realizam como seres humanos, constitui a praxis
no pensamento marxiano.

A préxis abrange, portanto, todas as praticas ou processos socio-histéricos
que os homens desenvolvem na construcdo da sociedade e de si mesmos, nao
se reduzindo, portanto, ao trabalho. Entretanto, conforme este pensamento, o
trabalho € o modelo mais acabado de praxis, é nele que estdo contidas as
principais determinacdes desta e é através dele que o ser social se constitui,
criando e recriando relagdes sociais.

Assim, o trabalho é a categoria fundante do ser social e 0 eixo central da
nocao de praxis.

A unidade objetividade x subjetividade contida em Marx estd na
possibilidade do ser humano transformar-se num ser que se objetiva (em si) e por
iIsso pode subjetivar-se (para si) e, consequentemente, manter a sua condi¢cao

objetiva.

1% Sobre a questsio da consciéncia de classe, diz Oliveira: “As classes ndo se constituem em si, nem mesmo para si, mas
para as outras. A grande polémica, a propésito da consciéncia de classe, ndo pode em nenhum caso ser corretamente
interpretada enquanto autoconsciéncia, pois sdo as consciéncias reciprocas das classes e entre elas que irdo em
definitivo desaguar na ‘consciéncia de classe’. Esse movimento de reconhecimento é sem divida, o espago da politica”.
(Oliveira, 1978: 12).
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Sobre o trabalho ser gerador da consciéncia humana, diz Marx:

“... na produgdo da propria existéncia os homens penetram em relacdes
determinadas, necessarias, independentes de sua vontade; estas relacdes de
producdo correspondem a um grau determinado de desenvolvimento de suas
forcas produtivas materiais. O conjunto dessas relagbes constitui a estrutura
econbmica da sociedade, a base real sobre a qual se eleva a superestrutura
juridica e politica e a qual correspondem formas sociais determinadas de
consciéncia. O modo de producéo da vida material condiciona o processo social,
politico e intelectual. Ndo é a consciéncia dos homens que determina o seu ser,
mas, ao contrario, € o seu ser social que determina sua consciéncia”. (Marx,
1987:129-130).

Marx enfatiza a determinagdo social da consciéncia, mas ressalta a sua
forca atuante sobre a realidade no sentido de transforma-la. Destaca, portanto, o
lado ativo do sujeito, cuja atividade se torna também objetiva.

Para avancar neste pensamento, é importante se apropriar da nogdo de
experiéncia definida por Thompson (1987), por ser um instrumento tedrico
fundamental. Ele entende que € a partir da experiéncia que a consciéncia social
se molda e, com ela , a disposicdo de atuar enquanto classe. Retira desta analise
a concepcdo de que existem respostas mecanicas a condicbes de vida e de
trabalho, na medida em que as necessidades e as praticas sociais Sao
contextualizadas no movimento histérico da realidade. Realidade que ndo é
determinada exclusivamente por aspectos econdmicos, mas pelos politicos,
sociais, culturais e éticos presentes nas relacfes entre as classes sociais € no
seu interior.

Thompson diz “os valores ndo sao “pensados”, nem “chamados”, séo
vividos, e surgem dentro do mesmo vinculo, com a vida material e as relacdes
materiais, que surgem nossas idéias. SAo normas, regras, expectativas, etc.

necessarias e aprendidas (e “aprendidas” no sentimento) no “habitus” de viver, e

aprendidas, em primeiro lugar, na familia, no trabalho e na comunidade imediata.
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Sem esse aprendizado, a vida social ndo poderia ser mantida e toda a producao
cessaria” (1981:194). Ou seja, a experiéncia deixa de ser vista como produto
pronto, acabado, inerte e passa a ser vista como depositaria de forcas e

energias, motivadora da acdo, do fazer politico dos individuos. Assim:

“as classes acontecem a medida que os homens e mulheres vivem suas relacées
de producéo e experimentam suas situa¢des determinantes, dentro do conjunto de
relacdes sociais com uma cultura e expectativas herdadas, e ao modelar essas
experiéncias em formas culturais”. (Thompson In Sader, 1988:44).

Embora as pessoas se encontrem, de saida, huma sociedade estruturada
ja de determinada maneira, pois 0s sujeitos estdo implicados nas estruturas
objetivas da realidade, a constituicdo historica das classes depende da
experiéncia das condi¢cdes dadas, o que permite tratar tais condicées no quadro
das significagGes culturais. Esta realidade objetiva ndo € exterior aos homens,
esta impregnada dos significados das a¢fes sociais que a constituiram enquanto
realidade social. (Sader, 1988:45).

Cabe ainda considerar que as esferas da producédo e da reprodugao estao
dialeticamente articuladas tendo em vista que a dimensdo de classe é definida
pelas condicbes de existéncia e pela elaboragdo subjetiva da organizacdo dos
sujeitos implicados. A tradicdo marxista realizou esta articulagdo criando uma
“classe em si” para tratar da realidade objetiva e a tomada de consciéncia dessa
realidade criando a “classe para si”.

Neste sentido, os homens sdo produtores da histéria, ao mesmo tempo em
gue sédo produtos sociais.

A nocao de subjetividade se relaciona com a nocdo de experiéncia, tal
como desenvolvida por Thompson pois que permite a articulagdo entre o0s

binbmios estrutura/condicionamento e subjetividade/acdo. “Com o0 conceito de
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experiéncia produtiva, € possivel analisar a classe operaria enquanto sujeito,
como pessoas que vivem situagbes produtivas e relagdes sociais enquanto
necessidades, interesses e antagonismos, que elaboram essa experiéncia no
marco da intersubjetividade e cultura legitimas pelas vias mais complexas - que
vao além do teoricamente previsivel - e que atuam - ou ndo - sobre sua propria
situagcao”. (Melgoza In Leite, 1994: 32).

A contribuicdo do pensamento marxista se da, principalmente, pela
redefinicdo da nogéo de consciéncia de classe e da énfase na experiéncia social
como determinada por fatores sécio-econémicos, mas, também, pelas normas,
costumes, tradicbes e sentimentos. Esta dimensdo cultural é aprofundada por
Gramsci (1989) que afirma que uma sociedade na qual os capitalistas exploram
o consentimento dos explorados, fazendo agir como se fossem capazes de
melhorar suas condi¢des materiais dentro dos limites do capitalismo constitui-se
num sistema hegemanico.

Segundo Gramsci, a hegemonia tem uma funcdo eminentemente
pedagdgica, enquanto processo de constituicdo ideolégica das classes
subalternas, que se realiza tanto para afirmar a direcdo dessas classes quanto
para superar a sua condicdo de subalternidade, construindo uma nova ordem
social com base numa outra ideologia contraria a dominante.

Esta superacdo ndo se efetiva independentemente das transformacoes
econbmicas, mas ndo ha uma dependéncia absoluta dessas. Gramsci evidencia o
carater dialético da relacdo entre o nivel econdmico e o politico-ideoldgico,

considerando a acgdo reciproca entre estrutura e superestrutura.
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A categoria hegemonia tratada como reforma intelectual e moral é um
processo que se realiza na pratica politica e € um “terreno para um ulterior
desenvolvimento da vontade coletiva nacional popular, no sentido de uma forma
superior e total de civilizacdo" (Gramsci,1989:8-9) na perspectiva de construgcéo
de uma nova cultura. E, precisamente, a criacdo de homens capazes de “pensar
coerentemente e de modo unitario o real presente” (Gramsci, In: Gruppi, 1978:
14), tornando uma nova cultura patrimonio de todos.

Nesta perspectiva, a categoria cultura adquire importancia para explicar as
relagdes sociais que acontecem no mundo do trabalho. Para tal, recorre-se ao
entendimento de que cultura é a totalidade da vida social que abarca tanto a
producdo material quanto a producdo de idéias, formando uma unidade
abrangente que pode ser identificada historicamente. Assim, em uma dada
dimenséo, toda a producdo material de idéias, de objetos e de pensamentos
corresponde a um processo de producgao cultural, pois decorre de modos de vida
estruturados e de novos modos, papéis e comportamentos em vias de criagéo.
(Bocayuva e Veiga, 1992)

Estes autores, com base no pensamento gramsciano, ainda desenvolvem a
idéia de que os homens sdo produtores de riqueza material e de idéias. Se o0s
modos de producdo material condicionam a producédo de idéias, a0 mesmo tempo
e de maneira interligada, ndo existe humanidade sem idéias. O imaginario e a
linguagem, assim como a capacidade de representacdo sdo atributos proprios da
espécie humana.

Outro autor, Raymond Williams (1981), faz uma analise sobre cultura,

incorporando a dimensao da produgcdo material interligada com a producédo
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espiritual, cuja experiéncia, gerada na vida material, estruturada em termos de
classe, relaciona-se diretamente com a construgcédo do ser social e, portanto, da
consciéncia social.

No campo da Psicologia Social, destaca-se Félix Guattari (1996) que
enfatiza o primado da subijetividade dos individuos e o papel dos agentes sociais
em suas lutas cotidianas. A cultura e a busca de processos de singularidade séo
eixos basicos de suas analises. O deslocamento da analise para as esferas micro
da vida social resgatou uma das dimensdes Vvitais da histéria do homem: a prética
cotidiana, o fazer, o acontecer. A autonomia dos individuos e grupos sociais é
vista na perspectiva de conquista de um processo interativo, formado a base de
relagBes sociais novas, de carater diferente. Dai a importancia de formar redes
sociais e culturais, de construir aliancas. Esta vertente subsidia a analise das
questdes de raca, de género e de ecologia, indo além das lutas de classes.

Para este autor, a autonomia € uma fungdo historica, desenvolvida
principalmente pelos chamados grupos moleculares da sociedade, para construir
uma nova ldgica social que aniquile a l6gica dada pela subjetividade capitalistica.
A acdo com autonomia pressupde a independéncia do grupo e a criagao de
condicOes e relacdes de vida coletiva que criem um novo campo de subjetividade
social a partir das singularidades dos sujeitos™.

Guattari enfatiza a questdo da subjetividade, dizendo que a sua
producdo constitui matéria-prima de toda e qualquer produgcdo e encontra-se
com um peso cada vez maior na infra-estrutura produtiva. Por exemplo, quando

uma poténcia como os EUA quer implantar suas possibilidades de expanséo

" Singularidade é um conceito existencial. Acontece na forma como experimentamos a existéncia. J& a identidade é um
conceito de referenciagdo, de circunscricdo da realidade a quadros de referéncia, quadros esses que podem ser
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econdmica num pais do Terceiro Mundo, ela comeca, antes de mais nada, a
trabalhar os processos de subjetivagdo. Sem um trabalho de formagé&o prévia das
forcas produtivas e das forcas de consumo, sem um trabalho de todos os meios
de semiotizacdo econOGmica, comercial, industrial, as realidades sociais locais ndo
poderdo ser controladas. Este autor utiliza o termo processos de subjetivacdo no

lugar de ideologia.

“A subjetividade é essencialmente fabricada e modelada no registro do social.
Estd em circulagcdo nos conjuntos sociais de diferentes tamanhos: ela é
essencialmente social, e assumida e vivida por individuos em suas existéncias
particulares.O modo pelo qual os individuos vivem essa subjetividade oscila entre
dois extremos: uma relacdo de alienacdo e opressdo, na qual o individuo se
submete a subjetividade tal como a recebe, ou uma relacdo de expressédo e de
criacdo, na qual o individuo se reapropria dos componentes da subjetividade,
produzindo um processo que eu chamaria de singularizagdo”. (Guattari, 1996:
33).

O autor segue colocando que o individuo esta na encruzilhada de multiplos
componentes de subjetividade. Entre esses componentes, alguns sao
inconscientes. Outros sdo mais do dominio do corpo, outros sdo dominio de
“grupos primarios”; outros ainda sdo do dominio da producédo de poder: situam-se
em relagdo a lei, a policia, etc. A hipotese de Guattari é que existe também uma
subjetividade ainda mais ampla: a subjetividade capitalistica.

Nesta perspectiva, producéo de subjetividade quando se torna massificada
permite a reproducdo da hegemonia do capital (subjetivacdo capitalistica). E o
processo de singularizagcdo € um devir diferencial que recusa a subjetivacao
capitalistica , constituindo-se num processo contra-hegeménico. Neste ponto,

acredita-se, ha uma aproximagdo com o pensamento gramsciano que também

coloca a necessidade de construir uma for¢a social contra-hegemonica no campo

imaginarios. Identidade é aquilo que faz passar a singularidade de diferentes maneiras de existir por um s6é e mesmo
qguadro de referéncia identificavel. Identidade esta vinculada freqiientemente ao reconhecimento social. (Guattari, 1996).
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cultural, pois, ao modificar o modo de viver, atinge-se a condi¢cao objetiva deste
viver.

A tentativa de produzir modos de subjetividade originais e singulares -
processos de singularizacdo subjetiva para o enfrentamento coletivo da
massificagdo - pode acontecer na criagdo de novas formas de sociabilidade em
varios contextos, inclusive no trabalho.

Relacionando as contribuicdes dessas teorias, deve-se considerar que a
capacidade da classe trabalhadora se constituir em um sujeito coletivo depende
de sua experiéncia de participacdo em processos de organizagdo politica e
social, de sua experiéncia mais geral de luta adquirida nos seus embates contra o
capital. Reflete-se, entdo, sobre a possibilidade de construir novas relagbes
sociais com base num processo de autonomia, onde a produgéao da subjetividade
ganhe dimensbes singulares que possam constituir e se articular num projeto
coletivo.

O tema da participacdo parece diluir-se nestas incursdes teoricas,
tomando uma forma mais instrumental, como trata-lo entdo?

Primeiramente € importante situd-lo na area das ciéncias sociais, onde
participacdo é encontrada como noc¢ao, categoria tedrica ou conceito. Trata-se de
uma formulacéo classica na teoria da acdo social, tanto da vertente weberiana
como parsoniana, vertentes estas que tiveram muita importancia entre o0s
pesquisadores latinos até os anos 60 ao analisarem 0s processos de
modernizacdo destas sociedades que enfatizavam a necessidade da populacdo
participar dos projetos governamentais que pretendiam operacionalizar processos

de crescimento das nac¢des subdesenvolvidas. (Gohn, 1997).
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A producéo de conhecimento sobre a questdo da participacdo é um campo
diluido na &rea dos movimentos sociais e da administracdo empresarial, surgindo
em decorréncia das exigéncias da realidade e apresentando diferentes
interpretacoes.

Nos anos 70, a participagdo passou a ser utilizada no sentido de
participacdo da sociedade civil. Gramsci e alguns tedricos da ciéncia politica,
como Tocqueville, Poulantzas, etc., foram autores que fundamentaram o sentido
atribuido a participagdo, trabalhando esta categoria enquanto um imperativo nas
relacdes sociais vigentes, como forma de democratizar o Estado e seus
aparelhos. Posteriormente o termo se tornou um jargdo popular, foi apropriado
por discursos politicos conservadores e ser tornou sindnimo de descentralizacao,
tornando-se inclusive um dos pilares do ideario liberal na medida em que é usada
para neutralizar os conflitos, assumindo um carater controlador.

Parte-se do pressuposto que participar é estar presente em atividades que
ja existem, com suas estruturas e finalidades. A priori ndo é uma tarefa inovadora
no conteudo, pois quando um individuo inicia um processo de participacdo, ele o
faz segundo um sistema de regras ja estabelecidas. Entretanto, a simples entrada
de um novo elemento muda a forma do ato participativo e, a médio prazo, podera
mudar também seu carater, pois o individuos ndo sdo neutros. Todo o ser
humano tem uma potencialidade ativa e, portanto, ele €, em tese, transformador
dos espacos onde atua, ou elemento de acréscimo de qualidades distintas.

A participacdo, porém, € uma nocdo ambigua. Pensa-la somente como
busca do consenso € negar um potencial de transformacdo que alguns

processos participativos de organizagdo da sociedade civil jA mostraram que tém.
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Pode ser pensada, entdo, como uma via de andlise para compreensdo da
natureza e carater da participacdo, a dicotomia participacdo real/ participacdo
formal. A participacdo real pode levar a médio e longo prazo a rupturas da ordem
social vigente, dando origem ao novo. Trata-se de uma negacao dos termos
colocados pelo instituido. Esta perspectiva surge da constatacdo da existéncia de
profundas contradicdes na sociedade e da necessidade de articulagdo e
organizacdo dos coletivos de interesses para participarem dos processos
histoéricos.

Neste sentido, entende-se que o0 ato de romper leva ao ato de inventar. Por
isto € criativo e inovador, ao contrario do carater legalista da participagdo formal,
que leva a reformas, mas néo a transformacoes, reafirmando a ordem vigente.

Os resultados dos processos participativos - real e formal - séo
radicalmente diversos. Enquanto a participacao real leva a identificagdo social de
espacos diferenciados e a constru¢cdo de novos sujeitos politicos, de novas
formas de fazer politica nos espagcos macroscopicos da sociedade ou nas
microestruturas da vida cotidiana, a participacdo formal estabelece um acordo
tacito de colaboracdo entre os envolvidos, segundo estratégias previamente
delineadas por um dos polos de relacdo - aquele que mais se interessa por um
certo tipo de desenvolvimento da acao delineia os caminhos segundo sua 6ética de
interesses. A co-gestao sera a forma classica deste caso. Pode ser adotada como
estratégia estatal ou empresarial e seu objetivo Ultimo é a colaboracédo de classes
via mediacfes entre estas.

A participagdo real adquire a sua forma mais avancada como

autogestao, a qual objetiva a superacéo da participacdo no sentido de um mero
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compartilhar, colocando a participacdo nos niveis planejar, gerir e controlar.
Trata-se de um processo que exige a autonomia dos grupos envolvidos no sentido
de que tenham a possibilidade efetiva de colocarem suas demandas livremente,
deliberando e normatizando, ou seja, indo além do carater consultivo e opinativo.
(Gohn, 1997).

A autonomia vista como um processo criador caracteriza a dinamica
autogestionaria como um modo de ser coletivo, no qual semelhancas e diferencas
interagem, ganhando e perdendo lutas, mas sempre posicionando-se em torno de
um projeto societario que articula estas lutas num ambito maior, inclusive
possibilitando a construcao da identidade do movimento com seus pares em nivel
interno e com outros parceiros distribuidos na sociedade.

Este tipo de participacdo implica reconhecer no conflito seus aspectos
positivos e necesséarios a transformacdo da realidade. Se, de um lado, exige a
consciéncia politica de seus participante, de outro, leva a formagdo e ao
desenvolvimento da consciéncia, devido ao carater pedagdégico de suas praticas.
Leva também ao processo de negociacdo e nele s6 ndo é negociavel a
autonomia. (Demo, 1993).

Transcorre, assim que existem projetos politico-ideoldgicos diferenciados
na abordagem da participacdo: um tem caréter transformador e outro, carater
institucionalizador. Este é um ponto fundamental para poder analisar as diferentes
propostas participativas existentes na realidade, principalmente as que vém

tomando conta do espaco empresarial e particularmente o fabril*2.

2 Sobre este tema lembra-se o artigo de Sérgio Storch in FLEURY, Maria T. L. & FISCHER, Processo e Relagdes do
Trabalho no Brasil. 2. ed., Sdo Paulo:Atlas S.A., 1992, onde o autor faz uma revisdo tedrica importante sobre a
participacéo dos trabalhadores nas empresas, trazendo os diversos enfoques e tipologias referentes ao tema.



36

Nesta area, existem producdes tedricas, como a de Bernstein (in Fleury &
Fischer, 1997), que analisa trés dimensdes da participacdo: o grau de influéncia
dos trabalhadores sobre as decisGes da empresa, o escopo da participacao
(envolve o conjunto de questbes sobre os quais sao exercidos graus variados de
influéncia) e os niveis organizacionais da participagdo (envolve instancia de
participacéo direta ou representativa).

Em relacdo a primeira, entende-se: troca de informacgdes, direito de
apresentacdo de sugestdes e de oposicdo as decisdes e direito de decisdes
autbnomas. Em relacdo a segunda e terceira - participagdo econdmica:
distribuicdo dos resultados/salério/premiacdo; participacdo organizativa:
condicbes e organizacdo do trabalho e participacdo produtiva; execucdo de
tarefas e participacdo estratégica: crescimento da empresa e dos produtos
fabricados.

Se a participacdo tem um carater instrumental, o seu uso depende dos
objetivos e dos resultados que se quer alcancar. Dai decorre também a escolha
de metodologias e de posturas (comportamentos, atitudes). E importante ressaltar
gue 0S processos participativos formais, tomados como uma estratégia de
reproducdo das condicdbes e do modo de viver dominante, também sao
contraditorios e podem se tornar, mesmo dentro da sociedade capitalista, uma
mediacdo para pensa-los criticamente e dimensionar como seria uma nova
proposta, com outro conteudo, com outra forma e, sobretudo, com outra direcéo.

Dentro desta perspectiva, a participacdo pode se tornar uma mediagao
para a construgdo de uma nova concepc¢ao de trabalho baseado em relagbes

democréticas, solidarias nos micros e macro espacos da vida social, contribuindo,
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assim, para a formacdo de uma subjetividade que se traduza em novas formas

singulares de ver e agir no mundo - potencial de criatividade e transformagéao.
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CAPITULO Il

A EXPERIENCIA SOCIAL DOS TRABALHADORES E A GESTAO
PARTICIPATIVA NO CONTEXTO INDUSTRIAL - DECIFRANDO A REALIDADE

PARTICULAR

A vigéncia do padrdo flexivel de organizacdo da producdo vem
modificando as condi¢cdes sociais e técnicas de organizacdo do trabalho,
exigindo um trabalhador polivalente e intensificando a tecnificacdo da forca
produtiva do trabalho. A flexibilizacdo envolve também um rearranjo interno e
externo da classe operaria e nova divisdo internacional do trabalho e producéao,
estabelecendo outras possibilidades e limites de sociabilidade, organizacdo e
consciéncia, interferindo na vida cultural, nas condicdes de mobilizacdo e
reivindicacao.

Os novos requisitos de qualificacdo da forca-de-trabalho, especialmente no
setor industrial, devem ser analisados tendo presente 0 processo de

flexibilizacdo e de introducdo de inovacdes tecnoldgicas e organizacionais, em
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que a utilizagdo de uma forca-de-trabalho qualificada, bem paga e estavel é
altamente seletiva. (Leite, 1996).

Tendo presente a realidade macro como ponto de referéncia, parte-se
agora para analisar o universo particular de uma industria, situando-a em termos
de setor metal-mecanico, mostrando os caminhos metodolégicos exercitados e a
sistematizacdo e os resultados dos dados coletados, na tentativa de pensar os
nexos de articulagdo entre estes dois universos e de inferir alguns comentarios

reflexivos.

2.1 Sobre o procedimento metodoldgico - concepcgdes e
desenvolvimento

A teoria social que guiou a elaboracédo deste trabalho assenta-se numa
ontologia do ser social que credita ao trabalho o fundamento da socialidade e
toma a sociedade (burguesa) como uma totalidade concreta: ndo como um
conjunto de partes que se integram funcionalmente, mas como um sistema
dindmico e contraditério de relacdes articuladas que se implicam e se explicam
estruturalmente. Seu objetivo é reproduzir idealmente 0 movimento constitutivo da
realidade (social), que se expressa sob formas econdmicas, politicas e culturais,
mas que extravasa todas elas. O procedimento metodolégico préprio a esta
teoria consiste em partir do empirico, apanhar as suas relagdes com outros
conjuntos empiricos, investigar a sua génese histérica e o seu desenvolvimento
interno e reconstruir, no plano do pensamento, todo este processo. O circulo
investigativo, retorna sempre ao seu ponto de partida - e, a cada retorno,

compreende-o de modo cada vez mais inclusivo e abrangente. A pesquisa,
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portanto, procede por aproximacdes sucessivas ao real. (Netto In: Karl, M. &
Engels F. , 1998: 30).

O procedimento metodologico desta teoria desafia a logica linear na
producdo de conhecimento e na sua exposi¢cdo. A experiéncia deste trabalho
consistiu numa tentativa de operacionaliza-la, cujo exercicio na busca desta
coeréncia € um aprendizado a ser aprofundado.

Conforme j& foi dito na Introdugcdo deste trabalho, a coleta de dados

especificos para o estudo de caso iniciou com um levantamento e analise

documental, privilegiando-se os seguintes documentos:

¢ relatorios da pesquisa “As Implicacdes tecnoldgicas nos Processos de Trabalho
e suas Alteracbes nas Politicas Sociais no ambito da Induastria de
Transformacdo da Microregido de Caxias do Sul’, do Departamento de

Sociologia da UCS;

e material de divulgacdo da empresa (pecas publicitarias, jornal informativo,
pesquisas internas, cartazes e informes expostos no diversos ambientes de

trabalho) ;

e relatérios, artigos e outros materiais da  pesquisa da UFRGS - PPGA
“Participacdo do Trabalhador e Inovacdo na Industria: Estudo Comparativo
Multidisciplinar nos Estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul do Grupo
Interdisciplinar de estudos de Inovagdo e do Trabalho”, coordenado pela

Professora Dra. Valmiria C. Piccinini.
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Inicialmente, caracterizou-se a empresa em nivel geral, centrando no
levantamento de dados as inovacgdes tecnoldgicas e sicio-organizacionais através
de questionario (anexo 01) e de entrevistas com gestores de estratégias de
gestdo e reproducdo da forca de trabalho ligados a areas de Recursos Humanos
(4 trabalhadores), Qualidade (2 trabalhadores) e Engenharia de Processos (2
trabalhadores), a fim de obter um quadro geral sobre a gestdo da producéo e do
trabalho, com primazia dos programas e metodologias que envolvem a
participacdo dos trabalhadores, especialmente os operarios.

A abordagem qualitativa permite a selecdo dos sujeitos pela sua
significancia no contexto, podendo ir definindo o nimero em funcdo do que se
busca com a pesquisa, permitindo aprofundar a relagao sujeito-sujeito, o objeto
de analise. O uso combinado de técnicas: visitas, levantamento documental,
entrevistas, etc. permitiu chegar ao principio da saturacdo, ou seja, 0 momento
em que se consegue identificar o conjunto de informagdes a serem obtidas em
relacdo ao tema.

A coleta de dados através de entrevistas iniciou com dois gestores da area
de Recursos Humanos, seguida de uma visita a fabrica. Prosseguiu-se com as
demais entrevistas em outros momentos, concluindo-se com um gestor de
Recursos Humanos. A definicdo dos sujeitos se dava conforme a orientacdo da
pesquisa, buscando-se junto a geréncia de Recursos Humanos a indicacdo de
novas pessoas.

Com estes sujeitos, também se questionou sobre sua percepcao a respeito
das perspectivas/desafios em relacdo as préticas participativas e sobre sua

percepcado a respeito da participagdo dos operarios ja que Sdo responsaveis por
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implementar e gerir tais praticas participativas. Assim, foi-se caracterizando a
Otica empresarial e juntamente com os dados do levantamento documental
construiu-se o0 cenario. Este material foi organizado segundo uma logica que
permitisse caracterizar a empresa e destacar as inovacdes tecnoldgicas e sécio-
organizacionais, bem como as estratégias de gestdo e reproducdo da forca de
trabalho. Esta légica foi elaborada a partir de estudos sobre o assunto, também
resultante de um processo de investigacao.

A abordagem qualitativa privilegia instrumentos que superam o0
guestionario, ou seja, privilegia a narrativa oral para conhecer melhor o modo de
viver (modo de trabalhar, neste caso) dos sujeitos através de seu discurso e de
sua acgdo. Assim ela precisa ir diretamente ao contexto onde vive este sujeito
(onde trabalha neste caso) a fim de conhecer sua experiéncia social.

Entdo, conhecer o modo de vida, conceito introduzido pelo historiador
inglés Edward Thompson, envolve saber como o sujeito constréi e vive a sua vida.
Isso envolve portanto, seus sentimentos, crengas, costumes e praticas cotidianas.
Para ele, o viver historico cotidiano do sujeito pressupfde o conhecimento de sua
experiéncia social.

Os critérios de selegdo para as entrevistas com os operarios foram os
seguintes: tempo de empresa (mais de cinco anos); representacdo de todos os
setores da fébrica (dos mais modernos aos mais tradicionais); faixa etéria
(pessoas jovens e de meia idade); nivel de instru¢do (variagdo do primeiro grau
incompleto até nivel universitario); envolvimento nos programas participativos

(desde envolvimento total até nenhum envolvimento). Um dos entrevistados
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deveria ser dirigente sindical do sindicato que, no caso, relne a maior categoria
de trabalhadores da regiéo.

Estas variaveis estéo relacionadas com a sua experiéncia social que cria
alguns diferenciais no conjunto dos trabalhadores, como a possibilidade de
apreender esta totalidade, sem, no entanto, modificar substancialmente sua
posicdo na divisdo social do trabalho: os dezessete sao operarios.

As entrevistas duraram 1h15min e se realizaram em diversos locais da
fabrica, todos com privacidade para se dialogar. Utilizou-se um roteiro (Anexos
02 e 03), que foi sendo abordado ndo exatamente na ordem inicial, pois a sua
semi-estrutura permitiu que o didlogo fluisse e as respostas se complementaram
no decorrer da entrevista

Nas entrevistas iniciais colocaram-se as possibilidades de registro da fala:
uma era através de gravacdo e a outra através da escrita e 0s operérios
indicaram a segunda, seguindo-se assim em todas as entrevistas.

O material das entrevistas foi analisado através da técnica da analise de

conteudo, entendida como “técnica de compreensdo, interpretacdo e explicagdo
das formas de comunicacdo, constituindo-se seus objetivos: ultrapassar as
evidéncias imediatas, a medida que se busca a certeza da fidedignidade das
mensagens socializadas e a validade da sua generalidade; aprofundar por meio
de leituras sistematicas e sistematizadas a percepcao, a pertinéncia e a estrutura
das mensagens”. (Setubal. In: Martinelli,1994:54).

A nocao de sujeito, enquanto categoria tedrica, aparece na medida em que
se manifesta, seja através do discurso, das praticas ou das experiéncias.

Portanto, é sua expressao que se apreende e € dela que se pode falar. Esta
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expressao encontra-se no terreno do simbdlico, onde as experiéncias do cotidiano
sao traduzidas a partir do significado atribuido pelo préprio sujeito que dele faz
parte.

A andlise destes significados demonstra a dimensao subjetiva do trabalho,
a qual se traduz como uma forma de expressao que tem no sujeito sua fonte.

O discurso, enquanto traducdo da dimensdo simbdlica, produzido no jogo
das relacdes, expressa o0 sentido e o significado atribuidos a experiéncia
vivenciada no cotidiano. Este cotidiano se apresenta como a articulagcéo histérica
das formas de experienciar as situagdes objetivas, a realidade material.

Outro recurso metodolégico importante nesta pesquisa é a_atribuicdo de

significado, o que reforgca a dimensao interpretativa do pesquisador, tanto no
aspecto da construcdo de categorias analiticas quanto na aplicagdo dessas
categorias a analise dos significados.

A escuta do outro também é um recurso fundamental nas entrevistas para
que o sujeito se revele. A preocupacdo de estabelecer uma relagcdo de
aproximacado e de valorizacdo do trabalho dos operarios se manifestou desde a
colocacao dos objetivos da pesquisa e da explicitagdo da funcéo do pesquisador.

Assim, o pesquisador associa idéias e ressalta aspectos que considera
importantes, resultante da atribuicdo de significados, pelo pesquisador, ao
discurso dos trabalhadores.

Na analise dos dados, além do carater associativo das idéias
apresentadas, procurou-se ressaltar a importancia dos comentarios sobre as
diferentes experiéncias no cotidiano de trabalho a partir do processo de trabalho

do operario industrial - elementos: trabalho (atividade em si, as mudancgas e seus
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impactos) - meios (destaque para a gestao participativa) e os resultados (desejo
de como deve ser o trabalho e a influéncia da gestdo participativa na sua vida
além do contexto do trabalho).

O tratamento dado as respostas das questdes seguiu a seguinte logica:
sistematizacdo de todas as respostas da entrevista e agrupamento segundo
critério de semelhanca. A criacdo de categorias e subcategorias para agrupar as
respostas foi ganhando mais clareza e coeréncia de conformidade ao tema da
investigacdo no desenvolvimento do trabalho, que possibilitou recriar o
conhecimento a partir do processo de trabalho.

Decidiu-se apresentar os resultados através de comentarios que se
reportam aos quadros de respostas colocados em anexo. Ao final, os
comentarios gerais foram sistematizados, incluindo-se outros dados e outras
descobertas advindos das entrevistas com operarios e gestores e do
levantamento documental.

Destaca-se a abertura e disponibilidade da empresa em oportunizar a
realizacdo desta pesquisa e a manifestacéo do interesse pelo tema e pelo retorno

dos resultados deste trabalho.

2.2 Sobre o setor metal-mecanico - situando a industria estudada

O setor metal-mecanico compreende um subsetor que se chama mecanica
de precisédo alias toda a mecanica é de precisao, variando apenas a tolerancia
metrologica sobre os produtos, (Mazzei In: Picccinini, 1996:13), que também faz

referéncia a niveis de mecanica como:
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1- mecanica grosseira (baixa precisao, ex: confecgéo de portdes de ferro,

etc.).

2- mecanica Meédia (média precisdo, ex: fabricacdo de implementos

agricolas).

3- mecanica Fina (precisdo de centésimos, milésimos de centimetros, ex:

fabricacéo de autopecas).

4- mecanica extrafina ( precisdao de décimos de microns, como é 0 caso

da robdtica).

Quanto mais de “precisdo” for a mecéanica, maior o nivel de tecnologia
empregada na fabricacdo de seus produtos. Para melhor adequacdo dos dados
desta pesquisa, inserimos o setor de mecanica de precisdo na classificagao de
mecanica fina.

O setor de mecanica de precisao pode ser conceituado como o0 ponto de
intersecdo entre 0s setores de maquinas-ferramentas, eletromecanica e
automacao. Caracteriza-se por um alto grau de sofisticacdo, tanto nas maquinas
equipamentos utilizados na producdo quanto aos produtos fabricados. Para fins
de uniformizacdo da definicho de mecanica de precisdo, utiliza-se o seguinte
conceito: “é a area da mecéanica que exige, nas diferentes fases do processo de
producdo (projeto, execucdo e afericdo), de um elemento mecanico (peca,
conjunto ou dispositivo), a utilizacdo de medidas, tolerancias, acabamentos e

controle de qualidade com absoluta precisao”. (Cortopassi, 1988:36).



47

Neste subsetor as empresas gauchas estdo concentradas em Porto
Alegre e Regido Metropolitana e no Nordeste do estado e o numero de empresa é
estimado em 33 (trinta e trés), empregando cerca de 6.000 trabalhadores.?

Os principais produtos sdo: parafusos de precisdo, instrumentos médico-
odontologicos, cabecas de impressoras térmicas, matrizes de injecdo, lentes de
precisdo, espelhos de raio-x, fibras oéticas, autopecas etc. E sua producdo é
dirigida, predominantemente, ao mercado interno.

O processo de fabricagdo do setor metal-mecanico incorpora maquinas que
substituem o trabalho humano em um amplo conjunto de operacdes, porém
permanece a intervencdo direta dos trabalhadores que realizam a integracdo e
alimentam estas maquinas, caracterizando o processo de fabricacdo deste setor
como descontinuo. E utiliza desde as tecnologias tradicionais (operadores
convencionais) até as consideradas modernas, que utilizam CN, CNC,
CAD/CAM.

A maior sofisticagdo das maquinas e o novo papel assumido pelo
trabalhador da producéo (basicamente de monitoramento dos equipamentos),
impde, simultaneamente, um alto nivel de confian¢ca na capacidade produtiva e
de envolvimento do trabalhador, e um maior controle por parte das geréncias
imediatas tanto no nivel individual como nos sistemas de grupos ou células de
producao.

As exigéncias de conhecimentos tedricos e praticos, além de novas
atitudes e habilidades decorrentes da introducdo de inovacgbes tecnoldgicas e
sécio-organizacionais vem alterando o perfil dos trabalhadores. E justificam os

investimentos cada vez maiores em qualificacdo da forca de trabalho que vao

'% Catalogo Industrial/RS, 1994/1995. FIERGS, Porto Alegre, 1995 e dados da pesquisa.
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desde cursos basicos de formacéo escolar até os treinamentos voltados para os
programas de qualidade tanto em nivel operacional como comportamento.

Tratando-se do cenario particular do municipio de Caxias do Sul, 0 mesmo
caracteriza-se como o0 segundo municipio do Estado em termos populacionais e
sua economia comple-se de um universo de aproximadamente “13.000
estabelecimentos industriais, comerciais e de servicos, sendo que somente 0
setor industrial participa de 3.850 empresas e dentre elas 2.300 constituem o pdlo
metal mecanico do municipio. Esta economia emprega aproximadamente 100.000
trabalhadores, sendo que, deste total, 56,31 % estdo no setor industrial. Tais
dados conferem a posicéo de terceira economia do Estado do RS, com 6,83% do
PIB estadual, num faturamento anual de US$ 2,2 bilhdes de um total no Estado
de 31,3 bilhdes”."

Assim, as empresas do ramo de mecéanica de precisdo, pela sua
densidade tecnoldgica, principalmente, sdo consideradas empresas de setores

“dinamicos” da sociedade.

2.3 Conhecendo as estratégias de gestdo da producao e do trabalho

no espaco fabril
Esta parte do trabalho apresenta-se mais descritivo, derivado da
necessidade de sistematizar dados para situar 0 cendrio particular, e contém
informacdes sobre as estratégias de gestado da producdo e do trabalho existentes
para, a posteriori, decifrar a experiéncia dos sujeitos que se movimentam neste

cenario.

* Caxias do Sul, Perfil Sécio-Econdmico - Camara de Industria e Comércio. Editora Sdo Miguel, dez./ 1992.
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Assim, a logica desta sistematizacdo dos dados apresenta, num primeiro
momento, as origens e o desenvolvimento da empresa, com suas politicas gerais
e mercado; apos, destacam-se as inovacdes tecnologicas e sécio-
organizacionais e, por fim, as estratégias de gestdo e reproducdo da forca de
trabalho, entendendo que estas ultimas mantém uma estreita relacdo com as
chamadas inovacdes soécio-organizacionais que também contribuem para a

reproducao da forga de trabalho na sua dimensao objetiva e subjetiva.

Origens e desenvolvimento da empresa

A industria estudada € uma holding de capital aberto, criada em 1992,
apos um processo de reestruturacdo. Esta localizada em Caxias do Sul e consiste
numa catalisadora de todas as participacdes acionarias das empresas do grupo,
respondendo pela orientacéo dos negocios e fixacdo de diretrizes de atuacao das
empresas operacionais, de acordo com seu planejamento estratégico. Sua
atuacédo € focada nas areas dos transportes, alimentos e servi¢cos, controladora
de empresas operacionais. A partir de 1992 passou a atuar em cinco segmentos
de atividades: implementos para o transporte, veiculos especiais, prestacao de
servigos, autopecas e fruticultura. O conjunto de dez empresas reane um quadro
de pessoal de aproximadamente 5 mil trabalhadores.

A holding € composta por um Conselho de Administracdo e uma Diretoria
Executiva e o fundador é o presidente e um de seus filhos faz parte do conselho e
0 outro de uma das diretorias.

A constituicdo do conglomerado de empresas que formam a "Holding" S.

A.” no Anexo 05 , seguido do organograma da propria holding. (Anexo 06)
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Tudo comecou em 1947, quando dois irmédos de descendéncia italiana
comegaram um pequeno negocio de reforma de motores industriais. Um deles
acompanhou e liderou os trabalhos na fabrica e outro se encarregou das areas
administrativas e comercial, dando inicio, assim, as atividades focadas no
segmento de transporte. As atividades no ramo dos transportes nos anos 1951/52
tinham como producéo a fabricagéo de freios a ar. Em 1953, transformou-se em
uma pequena indastria mecéanica, denominada "M" S.A., nlcleo do que viria a ser
o atual conglomerado.

A visdo administrativa da indlstria, que consistia no "tino
desenvolvimentista, administrativo e comercial do outro fundador”, permitiu que a
mesma nao ficasse apegada a padrbes familiares ou conservadores como era
pratica comum na area empresarial da época. Nesta linha administrativa, a
indUstria entrou no mercado de capitais, num meio cultural e econédmico pouco
favoravel a este tipo de deciséo. Foi esta postura, ainda, que levou os irmaos a
assessorarem-se de profissionais de diferentes areas, a fim de que a empresa se
mantivesse & frente dos avancos técnicos™.

No ano de 1961, a empresa passou por um processo de expansao fisica
necessaria para atender a demanda de seus produtos que, na época consistiam
em: freios a ar para caminhdes e 6nibus, reboques para transporte de toras de
madeira, terceiro eixo instalado em caminhdes.

Com cerca de 80 trabalhadores, a empresa cogitava a criagdo de uma

fundacao assistencial, formalizada em 1963, com a denominagcdo de Fundacgao

'% |nformativo Publicitario da “Holding”S.A.
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Assistencial “Metal”, oferecendo beneficios nas areas hospitalar, médica e
farmacéutica, entre outras™®.

De 1971 em diante, a empresa construiu seu novo parque fabril, onde esta
instalada a matriz, investiu em maquinas modernas para a producdo em grande
escala e com qualidade de nivel internacional. Hoje € uma das empresa nacionais
lideres em exportagdo, principalmente na fabricagdo de semi-reboques,
componentes para semi-reboques e veiculos de aplicacdo especial, tipo fora de
estrada. Exporta para praticamente todos os paises da América Latina, além de
boa fatia da Africa, Europa, Asia, Oriente Médio e Austrélia.

Aliado ao crescimento vertical da industria, diversifica os negocios, criando
empresas que atualmente integram a "Holding" S. A. Sua expansao deu-se em
funcéo da diregdo reaplicar, desde o inicio, os lucros na prépria atividade.

Manter uma estreita convivéncia com seus trabalhadores foi uma pratica
que sempre caracterizou os fundadores que néo possuiam formacdo técnica
formal. Conforme mensagem do Presidente’’, a funcdo social da empresa
consiste em, além de produzir riguezas e proporcionar trabalho, contribuir para a
satisfacdo das necessidades inerentes ao ser humano no contexto de uma
sociedade democratica, livre, mas em processo de mudanga constante.
Valorizacdo e respeito sintetizam as agbes no campo social que as empresas da
holding desenvolvem. Desenvolvimento pessoal e profissional, ampliacdo de
conhecimentos, saude, lazer, cultura, tranquilidade quanto ao futuro sao

condicionantes do bem-estar e da motivacdo™®.

'® |nformativo Publicitario. Holding S.A.
7 Balango Comercial. Holding S.A., 2. ed., ago./1995/1996.
'8 "Fundador"”. Discurso do Presidente. In: Balango Social 1995/1996. 2. ed. ago./1997.
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Conforme peca publicitaria da industria, a holding tem como linha de

atuacdo o trindbmio cliente, qualidade, competitividade, trabalhando com os

conceitos chave: dinamismo funcional e avancgo tecnoldgico, incorporados a area

de engenharia que, informatizada, desenvolve solu¢gbes que satisfacam as

necessidades de cada cliente com o menor custo operacional.

Como principios, defendem:

cliente em primeiro lugar: Satisfazer o cliente € manter aberto o caminho
para o futuro;

lucro, meio de perpetuacdo: Gerar lucro é fundamental para a
sobrevivéncia, crescimento da empresa e satisfacdo do acionista;
gualidade, compromisso de todos: Fazer da qualidade em todas as
atividades nosso ponto forte;

tecnologia, criativa e inovadora: Criar, absorver e fixar tecnologia
adequada;

homem, valorizado e respeitado: Respeitar 0 homem como destinatario
final de tudo o que realizamos;

ética, questdo de integridade e confiabilidade: Manter tudo o que
fazemos em base ética elevada e nos principios do estado de direito;
imagem, patriménio a preservar: Preservar a boa imagem é
compromisso de todos, no trabalho e nas relagdes sociais;

"Holding somos todos noés": Trabalhar em parceria, com dedicacao,

iniciativa, criatividade, competéncia e espirito de organizacao Gnica™.

!9 Balango Comercial. Holding S.A.
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A "M" S.A., tem como desafio a certificacdo da ISO 9001 até dezembro de
1998. Para tanto, entre os meses de mar¢co a maio de 1998 realizou a segunda
rodada de auditorias internas da qualidade. Neste periodo, o turno B (noturno) foi
também contemplado pela auditoria interna. As &reas auditadas sdo as que
interferem diretamente na qualidade dos produtos, mas as demais areas também
podem ser auditadas quanto ao conhecimento da Politica da Qualidade.

A politica de qualidade da referida empresa, consiste: "Qualidade,
compromisso de todos com a satisfacdo de nossos clientes internos e externos. "
Seus objetivos consistem em: "Manter o foco nos clientes e sua satisfacéo;
prevenir falhas; obter melhorias continuas nos processos, produtos e servigos;
obter e manter a certificacdo na ISO 9001 e capacitar adequadamente 0s
funcionarios."*

Os investimentos mais substanciais em termos de Qualidade se deram
com o Programa de Qualidade 94, cujo objetivo era manter a lideranca no
mercado. Concentrou melhorias em seis areas consideradas prioritarias. Incluem-
se:

¢ sistema de desenvolvimento de fornecedores;

e sistema de avaliacdo, acompanhamento e rastreabilidade da qualidade

dos materiais adquiridos pela empresa;

e programa de aferigdo de instrumento, dispositivos e gabaritos;

e sistema de avaliagédo da qualidade de novos produtos;

e sistema de manutencédo da qualidade no processo produtivo.

20 \/océ tem tudo a ver com I1SO. "M" S.A. Manual. Material de apoio.
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Essas tarefas foram viabilizadas através de forgas-tarefas, constituidas por
representantes de todas as areas envolvidas: compras, PCP, engenharia do
produto, engenharia da qualidade e producéo. A partir da situagdo atual, estas
pessoas terdo a responsabilidade de planejar os aprimoramentos necessarios e
acompanhar sua implementacéo nas diversas areas.

Atualmente, a empresa vem realizando o controle de qualidade através do
autocontrole, com a realizagdo de inspecdo na entrada e na saida dos produtos,
utilizando como meio as auditorias no sistema.

A iniciativa de integrar as véarias acdes da empresa no campo da
qualidade se deu com o lancamento, em maio de 1998, do programa "Mérito
Qualidade”, o qual visa estimular e reconhecer as empresas da holding na busca
da exceléncia por intermédio do gerenciamento da qualidade total. A idéia do
programa surgiu a partir da formacdo do Comité da Qualidade, criado em
setembro de 1997. A adesado das empresas da holding ao Programa é voluntaria.
O Programa utiliza os critérios do Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade - PGQP.

O discurso empresarial mostra que a busca pela qualidade desencadeia
uma mudanca de cultura e que, com a ISO, havera mudancgas no processo de
trabalho informal para a padronizacdo dos procedimentos, ou seja, o0 sistema da
qualidade devera ser documentado. A ISO nédo define o nivel de qualidade dos
produtos, mas exige que a empresa escreva o que faz, fazendo o que esta escrito
e mostrando como faz. Com isso, ha a necessidade da efetiva participacdo e
responsabilidade de todos, no sentido de cumprir e respeitar os procedimentos e

instrucdes de trabalho. A empresa entende que com a ISO todos saem ganhando,
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a empresa se beneficia com maior competitividade e participagdo no mercado,
satisfacdo dos clientes, reducdo de custos, melhoria da producédo e da
lucratividade. Os clientes terdo melhores produtos e melhores servicos. Os
trabalhadores terdo produtos e processos melhor definidos, melhoria de
relacionamento entre 0s setores e entre o0s clientes internos, tarefas e
responsabilidades melhor definidas, treinamento mais adequado e maior
produtividade, gerando melhores oportunidades. Portanto a empresa convoca
cada um, o empenho individual e do grupo, para que a obtencédo de sucesso, a
fim de manter o esforco para a qualidade como parte do dia-a-dia, com a
participacéo de todos, sendo que cada qual deve sentir-se parte importante deste
processo e comprometido com ele.

A politica da qualidade esta fundamentada na missdo e principios da
holding, e representa as diretrizes e a visdo da empresa com relacdo a qualidade.

Algumas empresas da holding ja receberam a certificacdo de qualidade
ISO 9001, QS9000 e outras estdo se preparando para receber a ISO 14000.
Existe uma coordenacdo responsavel por implantar programas de qualidade
adaptaveis conforme a situacdo de cada empresa.

Com a implantacdo das inovacdes tecnologicas e sOcio-organizacionais, a
empresa aponta 0s seguintes resultados:

e 0 aumento da produtividade;

e a melhoria da qualidade dos produtos;

e aracionalizacéo do processo e do tempo;

e reducdo de desperdicios e de custos com métodos e processos e mao-

-de-obra;
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e melhoria das relacBes entre trabalhadores, empresa e trabalhadores,

empresa e sindicato e, sindicato e trabalhadores;

e melhoria do ambiente fisico;

e enxugamento dos quadros diretivos/gerenciais;

e reducao da méo de obra na producéo;

e maior qualificacdo de pessoal;

e maior participacdo dos empregados nas decisdes operacionais;

e demonstracdo de apego/vinculo dos trabalhadores com a empresa;

e maior comprometimento em razdo da possibilidade de obter ganhos

financeiros a partir das inovagfes tecnoldgicas e organizacionais;

e maior comprometimento com as metas da organizacdo e com possiveis

ganhos?*.

A partir deste ponto do trabalho serd privilegiada a caracterizacdo da
empresa "M" S.A. eleita para este estudo de caso, cujo organograma industrial
esta no Anexo 07.

A Divisdo de Veiculos da "M" S.A. foi criada em 1973. Em 15 anos, a
empresa desenvolveu uma diversificada linha de veiculos fora-de-estrada, que
recebe constantes inovagcdes e novos projetos, de acordo com as exigéncias do
mercado. Dedica-se a fabricacdo de implementos para o transporte.

A linha de produtos fabricados nesta unidade de Caxias do Sul engloba
mais de 100 tipos diferentes de equipamentos, entre 0s quais:

e reboques;

e semi-reboques graneleiros;

2! Informagdes obtidas através de entrevistas realizadas na indGstria.
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e tanques;

e carga-seca;
¢ silos;

¢ basculantes;
e frigorificos e

e isotérmicos.

Para o segmento de cargas nao convencionais, a empresa produz:
e implementos especiais desenvolvidos em parceria com clientes em

encomendas nao usuais, atendendo "as necessidades especificas.

Na area de sistemas automotivos, a Unidade de Caxias do Sul produz:

e componentes diversos para as industrias montadoras de semi-reboques,
caminhdes e Onibus, como suspensdes, eixos, componentes de
acoplamento e articulacao.

Conforme entrevista realizada com a area de Engenharia de Producgé&o, os

trés principais produtos produzidos consistem em plataformas, tanques e
frigorificos.

A "M" S.A. é lider no mercado nacional € o maior fabricante da América
Latina. Hoje, seus produtos estdo presentes em mais de 50 paises®. Possui
atuacdo marcante no mercado nacional e internacional, exportando seus produtos
para mais de 40 paises. Sua participagdo no mercado é de 50% no mercado

interno e 50% no mercado externo.

22 Balango Comercial. Holding S.A.
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InovacOes tecnoldgicas e socio-organizacionais

A "M" S.A. vem desenvolvendo inovacdes tecnolégicas e socio-
organizacionais de maneira associada, pois 0s investimentos em equipamentos e
tecnologias para a gestdo da produgcdo sao acompanhados de investimentos,
alteracbes na forma de gestar o trabalho, introduzindo varias metodologias de
acao para viabilizar os novos processos de trabalho.

Sabe-se que, em relacdo a tecnologia do produto na empresa e a
tecnologia do processo, ambas sao 100% desenvolvida nacionalmente.

A fébrica conta, no seu processo produtivo, de varios setores onde as
células j& sofreram o processo de automacdo. O tipo de automacao é descontinua
e possui maquinas de controle numérico. A organizacao dos espacos da fabrica,
quanto a sua planta industrial, permite ver a sequéncia da produgdo, numa
mistura do modelo fordista e a0 mesmo tempo introduz algumas ferramentas do
modelo Just in time, na forma de administrar a produg&o®.

Esta inddstria iniciou em 1986 um programa de modernizacdo da fabrica

1.2 De 1986 até inicio de 1989 foram investidos 15 milhdes de

em Caxias do Su
dolares na aquisicdo de equipamentos com controle numérico e adog¢do do
CAD/CAM, para projetos de implementos rodoviérios através de computador.
Uma das vantagens de CAM para maquinas CNC é a geracéo, alteracéo,
simulacdo, gravacdo e transmissdo de programas ja gravados nho

microcomputador, que sao repassados as maquinas com CNC, obtendo a

reducdo dos tempos de preparacdo. Deste modo o operador da maquina pode

* HEREDIA, Vania Beatriz Merlotti & PERUZZO, Juliane Feix. Implicacdes tecnonolégicas nos processos de trabalho na
industria caxiense. In: Cadernos de Pesquisa. v. 6, n° 3, UCS, Caxias do Sul, RS, 1998.
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chamar o programa de forma automatica, sem haver necessidade de ter alguém
operando o microcomputador.

Atualmente possuem 56 CAD (Projeto Assistido por Computador), 04 CAM
(Manufatura Assistida por Computador) e 30 CNC (Controle Numérico
Computadorizado) e, além disso, possuem trés rob6s e 10 CLP (Controlador
Légico Programavel)?.

Quanto a matéria-prima, a empresa passou em 1997 do ago inox para o
aluminio, o que revela uma evolugéo tecnoldgica na fabricacdo de semi-reboques
em niveis internacionais.

O enfoque dado a esta parte do trabalho refere-se as principais inovagdes
sécio-organizacionais desenvolvidas pela empresa, as quais tem como
caracteristica central a participacdo dos trabalhadores. Sdo metodologias de acéo
gue buscam elevar a produtividade e a lucratividade da empresa e, em alguns
casos, agregam valor material ao salario e, em outros valor simbdlico, de
reconhecimento social a participacao dos trabalhadores.

A empresa iniciou, em 1984, um processo de gestdo participativa através
dos Programas Analise de Valor e Boas ldéias, decorrente de visitas que alguns
supervisores fizeram a empresas que estavam implantando a filosofia Just In
Time (JIT) e o Controle de Qualidade Total (TQC) . A partir dai comegaram a
implantar algumas das ferramentas do JIT e programas participativos com vistas a
elevar a produtividade, qualidade e lucratividade.

A sequir, privilegiaremos a descricdo das ferramentas que promovem a

participacéo dos trabalhadores, as demais encontram-se no Anexo 08.

* Exame. Revista. Ano 22, n. 1, 10 jan./1990, p. 35 e 36.
% Informagdes obtidas através de entrevistas realizadas na inddstria.
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A) 5 S (House-Keeping)

Foi implantado em 1997 e baseia-se na limpeza e arrumacao da fabrica,
com cada coisa em um lugar e cada lugar para cada coisa, porque a fabrica deve
ter visibilidade. Para tal, desenvolveram o PROSSAM. Este programa visa avaliar
a seguranca, a organizacao e a limpeza da empresa. Os trabalhadores das areas
vencedoras, recebem kit-rancho como premiacdo pelo esforco da equipe em
melhorar os aspectos de seguranca, organizacdo e limpeza nas secoes.
Bimestralmente, a CIPA e area de seguranca realizam vistorias nos diversos
setores da empresa, quando sdo observados aspectos de limpeza e organizacéo
do posto de trabalho e dos equipamentos, separacao de residuos e utilizacdo de
EPI's. Cada funcionario administra a organizacdo e limpeza do seu posto de

trabalho e das maquinas e pecas que ndo podem estar espalhadas pelo chao?.

B) GSP (Grupo de Solucéo de Problemas)

Estes grupos existem desde 1997 e trabalham basicamente com duas
ferramentas: MASP - Método de Analise de Solucdes de Problemas (corretiva) e
FMEA (preventiva) - Método de Anadlise de Falhas (ferramentas ISO). Nestes
espacgos, os trabalhadores participam apontando problemas e possiveis solu¢des

relacionados a producao.

C) APG (Atividades de Pequenos Grupos)

% publicagao interna, dirigida aos trabalhadores da "M" S. A., n. 34, mai./ 1998.
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Existem grupos compostos por representantes da area da producdo e da
administracdo que fazem rodizio e tém o papel de avaliar o servi¢co de refeitério.

Estes grupos séo coordenados pela area de Recursos Humanos.

D) Kaizen (melhoria continua)

Desde 1997 aplicam a metodologia Kaizen que consiste na implementacao
do sistema global (toyota) de producdo. Tem como foco o trabalho em grupo, a
rapidez e a melhoria continua. As formas de trabalho consistem em:

e treinamento (SGP);

e multi teams (pessoas de areas diversas);

e objetivos a alcangar;

e recursos para atingir as atividades;

apresentacdo dos resultados.?’

Conforme entrevista realizada na industria, na area de processos, a
filosofia do Kaysen, consiste na melhoria continua, no trabalho de grupo e na
rapidez. A implantacao foi realizada através de um grupo por més, com prioridade
das areas de baixa produtividade no que refere-se a producdo e eficiéncia.
Atualmente, possuem grupos de 14 pessoas no total, distribuidas nas seguintes

areas:

4 na fabrica;

1 na seguranca,;

1 na qualidade;

1 na manutencao;

" Metodologia Kaizen. Material de apoio da empresa. (mimeo.)
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e 2 N0 Processo;
¢ 1 naferramentaria;
e 1 na &rea de Recursos Humanos.

Ha solicitacdo no sentido de participarem o pessoal de vendas e p0ls-
vendas. Para divulgacao do sistema utilizam folders.

Os grupos sao abertos aos trabalhadores da Holding e fornecedores.
Como critérios para a escolha dos "4" trabalhadores, utilizam:

e conhecimento: analistas de processo, supervisores, 2 ou 3
montadores / soldadores, abastecedores também participam;

¢ todo grupo é envolvido indiretamente;

e ¢é dado retorno para o trabalhador.

Dispbe de uma consultoria externa, que desenvolve a parte tedrica atraves
de um guia, tanto para a administracdo como para a producdo. Esse consultor
tem experiéncia em geréncia nos processos de fabrica e ndo pode ter menos de
40 anos. Esta consultoria ndo atende concorrentes. Acordaram que, se houver
alguma demisséo decorrente da aplicacdo do Kaysen rompem o contrato.

O Kaysen foi implantado ha cerca de um ano e 0 grupo ja realizou 8
semanas, uma por més, sendo que possuem a perspectiva de aumentar. Cerca
de 25 pessoas sao desligadas por més, o Kaysen encaminha para a absor¢cao em
outras areas. O supervisor planeja e organiza quando ha necessidade de
aumento de producdo. Cada pessoa do grupo prepara o conteudo e faz a
apresentacdo com uso de transparéncias para falar para gerentes e diretores.
Posteriormente o circulo discute e avalia o processo.

Passos seguidos na implantacdo do Kaysen (temporal):
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1. estudo da parte tedrica (todo dia);

2. andlise da linha de producéo;

3. divisdo das operacoes;

4. cronometria das operacgoes;

5. balanceamento da linha, ou seja, a quantidade de recursos

humanos que se fazem necessarios diante das condi¢des atuais;

6. analise: objetivos do dia (vai até concluir a Semana Kaysen);
Passos seguidos na Semana Kaysen ("Respirar uma semana de Kaysen"):

1° dia: decide volume, layout (ao supervisor);

2° dia: inicio da mudanca. "Fa¢ca mesmo improvisado" Imediato;

3° dia: reune todo o pessoal de célula para explicar as mudancgas, 0s

papéis de cada um;

4° dia: coloca em funcionamento.

Com a implantagdo do Kaizen, houve verbalizagdo das resisténcias e
mudangas na organizagao do trabalho. Existe a possibilidade de realizar os
reajustes apés a semana. Enquanto exigéncias do sistema, destaca-se:
comunicacao, conflitos, principalmente nas decisdes, negocia¢dao, capacidade
argumentativa. Geralmente chega-se a um consenso, buscam ritmos meédios-
padroes.

Quanto aos resultados, sinalizam:

reducado de tempo;

melhoria da qualidade;

melhoria da qualidade no que se refere a pecas com defeito;

ganho de érea fisica (ex.: +29%);
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e obtencdo de produtividade, por exemplo, de 19 operadores
passaram para 15, havendo uma diminuicdo média de 20% no
guadro de pessoal;

¢ diminuicdo de horas de retrabalho;

e melhoria no ambiente: desafogar e clarear;

e diminuicao dos estoques;

e diminuicdo dos acidentes de trabalho.?®

E) Andlise de Valor e Boas Idéias

S&o programas desenvolvidos para estimular a criatividade e participacao
dos trabalhadores na busca de melhorias permanentes em processos, produtos,
servigcos e qualidade de vida no trabalho. Valorizando e premiando a participacéo
dos trabalhadores, a empresa investe nos fatores geradores de qualidade,
eficiéncia e produtividade, cujo objetivo é a satisfacdo dos clientes®.

Por parte da empresa, 0s programas participativos realizados, sao
considerados enquanto ferramenta que auxilia na obtencdo de resultados, e
percebem que a credibilidade do trabalhadores nestes programas vem
aumentando.

E um programa que visa, a partir de estudos em grupo, determinar a exata
funcdo de um determinado componente no conjunto ou produto final, com a
finalidade de baixar seu custo através de alteracdo no processo produtivo, na
matéria-prima ou até mesmo na simples eliminagdo do componente, uma vez que

foi detectada a inexisténcia, a possibilidade de ser dispensavel a sua funcao. O

%8 |nformac®es obtidas com a realizacdo de entrevistas na area de processos.
# Balanco Comercial. Holding S.A., 2.ed., ago., 1995/1996.



65

seu funcionamento, bem como o detalhamento do sistema de avaliacdo encontra-
se no anexo 09.

Todos o0s grupos com projetos implantados serdo premiados,
diferenciando-se a premiacdo (do primeiro ao quinto lugar) conforme a
classificacdo obtida. Os demais receberdo um brinde geral. Os prémios serdo
definidos apds o fechamento do quadrimestre. Geralmente os prémios consistem

em eletrodomésticos.

e calculos dos custos: O sistema de custo se norteara pelo custo hora

setorial dos setores. Os grupos deverdao também informar itens que néo
estejam no rateio geral, para que cada setor de Custos calcule o ganho
equivalente. A partir do terceiro quadrimestre de 97 para todo trabalho a
ser registrado, o grupo terd dois meses para definir o que vai fazer.
Neste periodo s6 com a aprovacdo do grupo podera trabalhar. A partir
de setembro de 97 todo trabalho registrado e aprovado para estudo pela
engenharia deverd ser concluido no prazo maximo de um ano, do

contrario o grupo coordenador avaliara a situacdo™’.

Observa-se que, desde o inicio do programa o retorno em US$ vem
aumentando e a média de horas por projeto vem diminuindo, resultando em
lucratividade para a empresa.

O programa Boas Idéias consiste em caixas de sugestdes distribuidas pela

empresa, nas quais os trabalhadores podem depositar suas idéias, para melhorar

% sistematica da Anélise de Valor. Ano 1997, Grupo Coordenador dos Programas de Analise de Valor e Boas Idéias.
Material de apoio: "M" S. A.
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0 processo produtivo, fundamentalmente. E também fonte de possiveis projetos
para o programa andalise de valores.
Foram realizados os seguintes investimentos em programas participativos,

nos quais estdo incluidos “Analise do Valor, Boas Idéias®* “:

1995 1996
Total de prémios pagos (US$) X X +0,78%
Total de economia gerada (US$) X x+135,26%
Projetos implantados X X +41,48%
Projetos e Idéias Apresentadas X X + 56,09%

F) Participacdo nos Resultados

Este programa existe desde 1991 (PARTICIPANDO), e consiste numa
forma de possibilitar um ganho adicional de remuneracdo aos trabalhadores,
através de melhores resultados de produtividade, qualidade e lucratividade. O
programa tem refletido resultados positivos também na competitividade dos
produtos e servigos da industria. Através do aumento da produtividade e eficiéncia
e da melhor utilizagdo dos recursos internos em todos os setores da Companhia,
ela pode oferecer aos clientes produtos com melhor qualidade e com pregos
competitivos no cenario da economia globalizada. No ano de 1996, houve um total
de premiacdo paga aos trabalhadores na ordem de U$$ 1.129,693%,

O programa esta fundamentado no artigo sétimo, inciso XI, da Constituicao

Federal, bem como as disposi¢cdes da Medida Provisoria n°® 1.619-41, de

%1 Balanco Comercial. Holding S.A., 2.ed., ago., 1995/1996.
32 idem.
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12/02/98. Este programa, que em Ultima instancia consiste num acordo de
participacéo nos resultados, possui Comissdes de Negociacdes, estas integradas
por representantes eleitos dos trabalhadores, representantes da empresa e do
Sindicato dos Trabalhadores, tendo cada Comissao, um mandato de um (1) ano.
Juntamente com a empresa, as Comissdes estabelecem no acordo um programa
de metas para o periodo de mandato. Esse programa de metas é baseado na
eficiéncia, qualidade, reducédo de desperdicio de matéria-prima da empresa e no
absenteismo dos trabalhadores, tendo como meta minima 65% de eficiéncia
média semestral, com incidéncia sobre o lucro liquido contabil. As metas minimas
semestrais consistem em eficiéncia minima de 65%, lucro liquido minimo de R$
1.000.000, absenteismo no maximo de 2,6%, qualidade abaixo de 20% de
garantias positivadas, desperdicio de matéria-prima (geracdo de sucata): aco
plano abaixo de 12% (Caxias), aco nédo plano abaixo de 27% (Caxias),
duraluminio abaixo de 3,5% (S&o Paulo)®.

Para receber o prémio integral, o funcionario devera ter trabalhado todas
as horas normais do semestre; a participacdo sera proporcional quando houver
faltas justificadas com atestado por acidente de trabalho, situacdes legais
(casamento, falecimento, nascimento), horas de salario maternidade, horas de
férias (serdo abatidas na participacdo individual do funcionario na proporcdo de
uma hora perdida para cada hora nao trabalhada). As horas de faltas justificadas
com atestados por doencas ou sem justificativas ou por atrasos no inicio do

expediente ou saidas antecipadas no final deste, serdo abatidas na participacéo

* publicagao interna, dirigida aos trabalhadores da "M" S. A., n° 34, mai./, 1998.
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individual do funcionério na propor¢éo de trés horas perdidas para cada hora nao
trabalhada nestas condicdes™.

Os valores apurados e abatidos da participacéo de cada trabalhador,
decorrentes das faltas acima mencionadas, serdo creditados proporcionalmente
as horas normais trabalhadas, aqueles trabalhadores que possuirem um
absenteismo inferior a 1,50% no semestre de competéncia.

A condicao para o pagamento do prémio € que a empresa apresente lucro
contabil no semestre, apds apropriacdo dos valores desta participacdo, e que as
metas estabelecidas sejam alcancadas dentro do més ou do semestre de
competéncia. O pagamento sera feito semestralmente até o 5° dia util do més de
agosto, para os valores acumulados no 1° semestre e até o dia 15 de marco para
os valores acumulados no 2° semestre®>.

Em 1996, as empresas definiram ganhos salariais diretos com a

participac&o nos resultados, que distribuiu US$ 1,12 milhdo*®.

G) Comunicacao

As diretrizes que norteiam 0s programas e 0s veiculos de comunicagao
interna e de endomarketing estdo voltadas a interacdo e transparéncia entre as
empresas da holding e seus trabalhadores.

Utilizando a informagcdo como suporte de produtividade e qualidade, os
programas estdo focados no sentido de tornar comuns o0s objetivos da
Companhia, com visdo de resultados e de responsabilidade compartilhada,

proporcionando a participacao e o dialogo.

* idem.
* idem.
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Entre esses programas estdo os “Encontros de Comunicac¢éo”. Inseridos na
filosofia de gestao transparente das empresas da holding, tais encontros realizam-
se através de convencgdes anuais, com os dirigentes e todos os trabalhadores, e
de reunides mensais nos diversos setores, incentivando o acompanhamento e o
compromisso de todos para com as metas definidas no Planejamento Estratégico
das Empresas.

Os jornais internos, dirigidos aos trabalhadores e seus familiares, tém uma
linha editorial voltada a informacdo, orientacdo, valorizacdo e integracdo das
pessoas, cobrindo também os fatos e eventos da holding®’.

Relacionam-se, a seguir, as acdes e programas realizados no ano de
1997%, voltados & melhoria no ambiente de trabalho e satisfacdo das pessoas
gue vém ao encontro de aspectos a serem melhorados apontados na pesquisa
Socio/Econdmica e de Clima Organizacional:

e Instituidos os “Encontros de Comunicacdo Mensais” para as chefias e nos
setores para todos os funcionarios.

Nivel de satisfacdo quanto aos servicos e beneficios oferecidos:

Servigcos de Comunicacéo interna

Uso de murais e painel de informacdes 72,9%

Confianca nas informagdes transmitidas 68%

Gestéo e reproducéo da forga de trabalho

% publicacdo da "Holding" S.A., n° 75, dezembro, 1997.

%" Balango Comercial. Holding S.A., 2. ed., ago., 1995/1996.

% Veja Aqui o Resultado da Pesquisa Sécio-Econdmica e de Clima Organizacional que Vocé Respondeu. Realizagdo da
Pesquisa: "Holding" S. A., Resultados referentes a "M" S. A. - Unid. Caxias do Sul, Coordenacao: Divisdo de Recursos
Humanos, Divulgagdo: Divisdo de Marketing / Comunicagdo Interna, Editoragcdo e Impressao: Editora Sdo Miguel, dez./
1997.
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Apés caraterizar-se a area de Recursos Humanos e a proposta de
terceirizacdo, serdo descritos o perfil a mao de obra, a estrutura hierarquica e,
na seqiéncia, serdo abordadas as politicas diretamente ligadas ao tema da
gestéo e reproducao da forga de trabalho que sédo as seguintes: desenvolvimento
de recursos humanos, recrutamento e selegdo, salarial, beneficios e programas

sociais.

Area de recursos humanos

Tornam-se inevitaveis as mudancgas nos processos de trabalho de todas as
areas de uma organizacdo, para acompanhar, e até para definir, a implantacéo
de estratégias de modernizacdo. A mudanca dos processos de trabalho também
diz respeito as politicas de recursos humanos, que envolvem as necessidades
materiais do conjunto de trabalhadores da organizacdo, como é o caso dos
servigos sociais (creches, planos de saude, alimentacdo e outros beneficios) os
quais, além de terem ligagdo com as necessidades sociais, tais como: saude,
seguranca, lazer e de motivacdo, qualificacdo e requalificagcdo da forca de
trabalho, complementam a remuneracao.

Na empresa estudada, a &rea de Recursos Humanos é a principal
responsavel pelo desenvolvimento de politicas ligadas a gestéo e, principalmente,
a reproducao da forca de trabalho. Quando se fala em reproducéo, é necessario
incluir os aspectos materiais, objetivos que reproduzem a forca de trabalho como
também os aspectos subjetivos, responsaveis pela formacdo de pensamentos,
crencas, atitudes e comportamentos. Estas politicas atingem diretamente o

trabalhador da indUstria e indiretamente a sua familia e relacionam-se diretamente
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com os objetivos da empresa, conforme apontam os investimentos em beneficios
e programas sociais.

A area de Recursos Humanos vem ganhando espagco na holding e
atualmente conta com o0s seguintes setores: Recrutamento e Selecao,
Treinamento, Psicologia Organizacional, Remuneracdo, Administracdo de
Recursos Humanos, Informética de Recursos Humanos, Servico Médico,
Odontolégico e de Enfermagem, Engenharia de Seguranca, Seguranca do
Trabalho e CIPA, Servigo Social, Analise de Valores, Comunicacdo Social,
Seguranca Patrimonial, Consultores de Recursos Humanos, Banco, Beneficios
(Fundacao Assistencial), Cooperando (Associacdo de Funcionarios), Alimentacao,
Transportes, Terceirizacdo e Lazer e Esportes (Sociedade Recreativa). O
organograma da mesma encontra-se no Anexo 10.

Conforme informacgdes obtidas nas entrevistas, a area de Recursos
Humanos desenvolve um trabalho integrado, organizado em células
administrativas, com uma certa autonomia de trabalho mas de acordo com a
filosofia e os principios da empresa. O trabalho em equipe € considerado de
fundamental importadncia na execucdo das propostas da area de Recursos
Humanos.

Segundo a fala de um gestor de Recursos Humanos “a area de Recursos
Humanos tem como filosofia “O ser humano em primeiro lugar’. Sao seus
principios: familia, lider, lucro, homem, cliente, qualidade, tecnologia, ética. Os
objetivos sao: participar em busca de qualidade, prestar servicos qualificados,

integrar o homem com a familia, com a sociedade.”
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Outro gestor diz que “ nos ultimos anos a empresa realizou mudancas,
principalmente, na area comportamental, no estilo de lideranca, com o enfoque
da participacdo, qualidade e resultado. Houve um trabalho significativo na quebra
de paradigmas e, apesar de ter sido demorado, foi concluido com sucesso. Houve
descentralizagcdo no trabalho na parte de Recursos Humanos, sendo que
atualmente o setor de RH apenas audita as politicas e quem demite e admite sao
as chefias”.

Um terceiro gestor de Recursos Humanos entende que “as demandas para
esta area sdo: gerar mudancas na forma de trabalhar e implantar um novo modelo
de gestdo em que se tenham liderancas que oportunizem: gerar motivacao,
apontar caminhos para solucionar problemas, subsidiar decisdes, provocar
mudancgas na equipe e, formem um perfil de trabalhador com as seguintes
caracteristicas: comunicativo, negociador (capacidade argumentativa), visionario
na perspectiva sistémica. Diz ainda que 0 maior investimento € no
desenvolvimento de trabalho em equipes.”

Percebe-se que a area de Recursos Humanos, de um modo geral, esta
sintonizada com a funcdo de assessorar todas as demais areas e principalmente
as chefias na gestdo de politicas de recursos humanos, descentralizando a
execucdo das mesmas. Entretanto, parece que estda sendo desafiada a
incorporar um novo papel para poder contribuir de forma mais efetiva no
desenvolvimento de um novo modelo de gestdo do trabalho - equipes semi-
autbnomas, considerando o posicionamento de um dos gestores de RH citado

no paragrafo anterior.
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O papel da area de Recursos Humanos nado sera aprofundado neste
trabalho por ndo se constituir um aspecto de interesse central da pesquisa,

embora se saiba da sua relevancia.

Terceirizagéo

A terceirizacdo € uma das estratégias da empresa para retomar o
crescimento, dedicando-se mais a sua atividade principal. Os primeiros setores
terceirizados foram os de alimentacdo, limpeza e o juridico. Em menos de 2
meses, as despesas foram reduzidas em 20%.

Atualmente os setores terceirizados pela empresa sédo: recrutamento e
selecdo, psicologia, medicina assistencial, odontologia, restaurantes,
jardinagem, o setor de seguros, limpeza do escritério, malotes, zeladoria,
transportes que envolvem o deslocamento diario dos trabalhadores e também de
clientes.

A terceirizacdo feita pelos proprios operarios é na area de transporte e

informética.

Perfil da mé&o-de-obra

A Holding tem 5.145 trabalhadores. A fabrica matriz, em Caxias do Sul da
"M" S.A., conta com um quadro de 2.170 trabalhadores. A qualificagdo média do
pessoal operativo € 1° grau, e a rotatividade média anual é de 1% ao més.

Os dados detalhados sobre o perfil da mao-de-obra apresentados foram

obtidos através da Pesquisa Socio-Econdémica e de Clima Organizacional
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realizada com todos os trabalhadores das Empresas da "Holding" S.A. no primeiro

semestre de 1997 e apresentados no Anexo 11.

Estrutura hierarquica

A “M” S. A. adotou nova estrutura hierarquica a partir de abril de 1998,
visando a uma maior agilidade nas decistes e informacdes, maior eficiéncia e
produtividade, reducdo de custos e maior competitividade frente a globalizagéo. A
atual estrutura € composta de, no maximo, quatro niveis hierarquicos: diretoria,
geréncia, supervisores e analistas administrativos e de processos. Esse método
de gestdo permite a progressiva transferéncia de autonomia e responsabilidade a
cada funcionario, a partir da qualidade de seu trabalho, assim como a
interdependéncia das pessoas dentro das equipes de trabalho, numa visdo de
objetivo partilhado, comunicaco, autodisciplina e gestdo de resultados®.

Conforme entrevista realizada com o gestor de Recursos Humanos, 0s
niveis podem também ndo estar presentes em algumas areas, o que demonstra

uma certa flexibilidade em relacdo a esta estrutura organizacional.

Diretoria

U

Geréncia

U

Supervisao

U

% Informagao retirada da Publicagéok@’na, dirigida aos trabalhadores daxM” S. A., n°® 34, maio, 1998.
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Analista de Processo Analista Administrativo

Equipes

Com as alteracGes implantadas na estrutura de cargos, houve algumas
demissdes e 0 remanejamento dos monitores, passando 0s mesmos a analistas
de processo e analistas administrativos, auxiliando diretamente os supervisores e
as equipes. Entre os monitores remanejados, alguns foram demitidos.
Atualmente, cada supervisor supervisiona cerca de 180 a 200 funcionarios sob
sua supervisdo, ndo havendo mais a figura do monitor, que ocupava cargo

intermediario. O objetivo da inddstria é tornar as equipes auto-gerenciaveis.

Politica de desenvolvimento dos Recursos Humanos

A politica do desenvolvimento dos Recursos Humanos esta voltada para o
desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios, preparando-os para se
adequarem as mudancas que acompanham as novas tecnologias e as novas
formas de gestao, constituindo-se este em acédo estratégica da Companhia. O ano
de 1996 foi marcado pelos esfor¢os da holding para elevar o nivel da qualidade de
seus produtos e servi¢os. Para isso, foram tomadas acdes no sentido de envolver
e conscientizar todos os funcionarios, através de treinamentos especificos,

palestras e campanhas de divulgacdo®.

“* Balango Comercial. Holding S.A., ago., 1995/1996., 2. ed.
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O treinamento é feito no local de trabalho. O conhecimento da tarefa se da
no processo e é no dia-a-dia que o operario aprende e se insere N0 pProcesso
produtivo. Logo, o treinamento é feito na fungcdo que o operario devera
desempenhar, levando em consideracdo a experiéncia que adquirira no local. O
chefe orienta e treina 0 novo empregado, de acordo com as condi¢des, as
necessidades e dificuldades do operario naquela nova funcdo. O chefe do setor
tem a funcéo de apoiar o novo operdrio até que ocorra a adaptacgao.

Os programas de desenvolvimento e qualificacdo profissional oferecem
subsidios para cursos de primeiro e segundo graus, graduacdo, pos-graduacéo,
idiomas, formacdo técnica basica, aprendizagem industrial, desenvolvimento
comportamental, formacao de gestores, bem como oportuniza a atualizagdo dos
trabalhadores através de palestras e visitas técnicas. Conforme entrevista com
gestor de RH, o incentivo a instrugdo dentro da empresa é grande, pois pagam
integralmente  programas de alfabetizacdo e 1° grau, 50% para o 2° grau,
mensalidades de cursos de 3° grau e de cursos de pds-graduacdo, além do
pagamento de 70% de cursos de idiomas. Esses subsidios sdo oferecidos a todos
os trabalhadores da holding, independente de sua funcdo (do soldador ao mais
alto escaldo). Conforme entrevista realizada em 13 de junho de 1997, houve um
investimento de R$ 800.000 em treinamento pela “M” S.A.

O Programa de Educacao Basica para Adultos, iniciado em 1994, incentiva
os trabalhadores que desejam iniciar ou concluir até o nivel de quarta série do
primeiro grau. E realizado por uma empresa contratada e o horéario das aulas é:

Turno A (diurno): das 17h30 as 19h30 horas

Turno B (noturno): das 14h as 16h
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As aulas séo realizadas duas vezes por semana. Sao oferecidos incentivos
para a participacdo no Programa, como: transporte, professor, lanche, café e

material necessario (caderno , livros lapis etc)*.

Discriminagdo  / Ano 1995 1996

Funcionarios promovidos através do programa X X +21,05%
N° de participacbes em treinamento X X +220,71
Total de horas investidas em treinamento X X +62,19%
Média de horas investidas por funcionério X X +21,81%
Valor total investido (US$) X X +51,62%
Valor médio investido por funcionario (US$) X x -13,33%

Data de 1978 a inauguracdo do Centro de Treinamento, 0rgdo
responsavel, atualmente, pela oferta de cursos tedricos e praticos, segundo o

planejamento interno da empresa e atende matriz e filiais.

Politica salarial

em US$ 1995 1996
Saléarios Pagos X X +49,70%
Encargos sobre Salarios (INSS, FGTS) X X +54,61%
Beneficios Sociais** (investimento liquido) X X +76,28

“I HEREDIA, Vania Beatriz Merlotti & PERUZZO, Juliane Feix. Implicaces tecnoldgicas nos processos de trabalho na
industria caxiense. In: Cadernos de Pesquisa. v. 6, n. 3, UCS, Caxias do Sul, RS, 1998.
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Imposto e Contribui¢gdes (IPI, ICMS, X X +9,48
COFINS, Contribuicdo Sindical, IR,
ISSQN)

A empresa mantém seus salarios na média do mercado do setor metal-
mecanico da Regido e tem um sistema de beneficios sociais que a diferencia das
demais em termos de abrangéncia e diversidade, 0 que contribui
consideravelmente para atrair e fixar a mao-de-obra.

A seguir, apresentam-se dados obtidos a partir da realizagdo da Pesquisa
Sacio/Econdmica e de Clima Organizacional em abril de 1997, pela Divisdo de
Recursos Humanos da indastria. Contou com a participacdo de 72% dos
funcionérios, dos quais 79% dos entrevistados acreditam no esfor¢co da empresa
em resolver os problemas apresentados.

A pesquisa continha as seguintes categorias e variaveis de avaliagao:

e Condicbes de trabalho: ruido, poluicdo, espaco fisico,
limpeza/organizacdo, iluminacdo, maquinas/equipamentos, zelo com a
seguranca no trabalho e material de trabalho. Conforme resultados da
pesquisa Sécio/Econémica e de Clima Organizacional, este item ficou
com 48,4 %.

e Fatores motivacionais: salario, critérios de promocéao, oportunidades de
dar sugestdes. Conforme resultados da pesquisa Socio/Econdmica e de
Clima Organizacional, este item ficou com 55,5%.

e Comunicacéo: conhecimento sobre objetivos e metas da empresa e do

setor, confianga nas informacdes, clareza das informacdes transmitidas

2 Neste item, foram considerados pela empresa, investimento em Beneficios sociais, 0s seguintes servicos: satide/servico
social, alimentagdo, transportes, holdingprev, desenvolvimento, participacdo nos resultados, idéias/CCQ, premiagdo por
tempo de empresa, meio ambiente/tratamento efluentes e lazer/brindes Natal.
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pela empresa. Conforme resultados da pesquisa Sécio/Econ6mica e de
Clima Organizacional, este item ficou com 57,2 %.

e Organizacdo do trabalho: ritmo de trabalho, orientacdo sobre como
executar o trabalho, forma de distribuicdo dos trabalhos e unido da
equipe de trabalho. Conforme resultados da pesquisa Sécio/Econémica
e de Clima Organizacional, este item ficou com 58,3 %.

e Relacbes de trabalho: relacionamento do funcionario com chefias e
colegas e pressbes no ambiente de trabalho. Conforme resultados da
pesquisa Sécio/Econdmica e de Clima Organizacional, este item ficou
com 64,7 %.

e Desenvolvimento e treinamento: oportunidade de desenvolvimento
profissional e treinamento e preocupacdo e exigéncia da chefia com a
gualidade. Conforme resultados da pesquisa Sécio/Econémica e de
Clima Organizacional, este item ficou com 71,9 %.

e Imagem da empresa: satisfacdo em trabalhar na empresa, preocupacao
com a qualidade e normas disciplinares. Conforme resultados da
pesquisa Sécio/Econbmica e de Clima Organizacional, este item ficou
com 74,9 %.

Apés realizacdo da pesquisa, informa a empresa que serdo elaborados
planos de acdo para trabalhar itens que apresentem insatisfacdo na empresa.
Para isso, serdo constituidos grupos de trabalho para tratar de cada assunto
especifico. Os planos de trabalho serdo divulgados a todos, em 1998, e serdo

desenvolvidos ao longo do ano com base*® na pesquisa realizada. Os resultados

3 Veja Aqui o Resultado da Pesquisa Sécio-Econdmica e de Clima Organizacional que Vocé Respondeu. Realizacdo da
Pesquisa: “Holding” S. A., Resultados referentes a “M” S. A. - Unid. Caxias do Sul, Coordenacgéo: Divisdo de Recursos
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da pesquisa que obtiverem um padrao médio de satisfacdo abaixo de 65% terdo
prioridade para serem trabalhados.
Quanto ao nivel de satisfacdo e quanto aos servicos e beneficios

oferecidos:

Humanos, Divulgacéo: Divisdo de Marketing / Comunicagao Interna, Editoracéo e Impressao: Editora Sao Miguel, dez./
1997.
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Beneficios mais Valorizados

Plano de Saude 1° lugar
Transporte 2° lugar
Alimentacao 3° lugar
Dentista 4° lugar
Auxilio a educacao 5° lugar

Beneficios sociais
Adotou-se a logica de apresentar os beneficios e programas sociais
desenvolvidos pela empresa, incluindo-se os resultados das pesquisas que a

propria empresa realizou recentemente e que sdo de dominio publico.

Alimentacéo

Possuem 4 restaurantes, com a utilizagéo de servigos terceirizados.

Investimentos sociais feitos em 95/96* apontam que a participacdo média
das empresas € de 84% e a do trabalhador € de 16%. Em 1996, 4.966 pessoas
foram beneficiadas.

Quanto ao nivel de satisfacdo dos servicos e beneficios oferecidos, o

quadro demonstrativo estd no Anexo 12.

Transporte
A Holding mantém servico terceirizado de 6nibus diario para transporte dos

trabalhadores, sendo que, em 1996, um total de 4.468 pessoas dele se

“¢ Balango Social, “Holding"S.A., 2.ed., ago./1995/1996..
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beneficiaram . Os trabalhadores participam em média com 11%, e a holding com

89%.

Cooperativa de crédito

Conforme Balanco Social 1995/1996, em 1977, foi constituida a
Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Empregados da “Holding” Ltda.
(COOPERANDO). Sua filosofia € incentivar a educacdo cooperativa e financeira
dos seus associados, através da ajuda muatua. Consiste numa instituicdo
financeira, mantida pelos proprios associados, sem objetivo de lucro.
Regularmente, os trabalhadores depositam uma pequena parcela de seu salario
nesta cooperativa, com o0 objetivo de emprestar dinheiro a todo grupo de
associados. Os valores emprestados sdo corrigidos pela TR mais 1% de taxa de
administragdo, ficando, assim, abaixo das taxas praticadas pelo mercado. Sua

diretoria € composta pelos préprios associados, eleitos em Assembléia Geral

Ordinéria.
1995 1996
N° Associados X X +57,75%
Empréstimos concedidos / ano X X -4,64%
Capital acumulado (em UUS$) X X +47,34%
Valores emprestados (em UU$) X X +21,04%
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Nivel de satisfacdo quanto aos servicos e beneficios oferecidos:

Cooperando

Bom nivel de satisfacdo com o servigo 69,17%

“Holdingprev”

As empresas da holding criaram seu Fundo de Penséo, em abril de 1994,
com o objetivo de oferecer seguranca e tranquilidade aos funcionérios, quando
encerrarem suas carreiras profissionais. Consiste num plano de Previdéncia

Privada, que propicia uma aposentadoria complementar.

Discriminagcdo / Ano 1994 1995 1996
Funcionarios contribuintes - X X +41,56%
Funcionarios ndo contribuintes - X X +37,92%
Investimento empresa (US$) X X +161,8% | x +161,8%
+249,87%
Evoluc&o do capital do fundo (US$)* X X +228,01% | x +228,01%
+576,63
% Evolugao - 228% 106%

Medicina, saude e seguranca do trabalho
As empresas possuem programas de medicina, salde e seguran¢a do

trabalho.
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Seguranca do Trabalho

Sua atuagdo estd voltada a conscientizacdo e treinamento das pessoas
visando a protecdo individual e da equipe. Incentiva o uso adequado dos EPIs,
realiza 0 monitoramento e mapeamento dos riscos ambientais e presta apoio a

acdo da Comisséao Interna de Prevencao de Acidentes - CIPA.

Medicina do Trabalho

Integrada por uma equipe de médicos e enfermeiros especializados,
desenvolve ag¢bes preventivas através do Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional (PCMSO), pelo qual sao realizados exames de acordo com 0s riscos
a que o funcionario esta exposto no ambiente de trabalho. Os resultados desses
exames possibilitam verificar se as medidas implementadas no ambiente estao de
acordo com os resultados esperados. Ver Anexo 13.

O programa de ergonomia teve inicio no ano de 1997, através de uma
avaliacdo dos postos de trabalho das areas administrativas. Gradativamente,
estdo sendo adotadas medidas corretivas nestes postos.

Em vérias &reas j4 foram solucionados problemas de mudancas de lay-
out, troca de cortinas (problemas de claridade nos micros), adequagdo do
mobiliario, eliminacdo de reflexos nas telas dos micros, melhorias de iluminagéo,
orientacdes para correcdo da postura e aquisicdo de alguns acessoérios, como
apoio para os pés e antebracos para quem utiliza micros.

Esse processo teve inicio em abril/98, na fabrica. As avaliagbes que séo

realizadas buscam definir medidas para a melhoria das condi¢des de trabalho.

“ Valores posicionados em dezembro de cada ano.
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Ginastica Laboral: teve inicio em janeiro de 1998, atuando com o0s
funcionérios das areas administrativas, que, diariamente, durante 10 minutos, em
seu local de trabalho realizam os exercicios. A pratica visa a prevenir distlrbios
osteoarticulares realizados com o trabalho, decorrentes de movimentos
repetitivos, bem como proporcionar ao trabalhador uma melhor qualidade de vida
no seu ambiente de trabalho.

7% voltados a melhoria no

Acdes e Programas realizadas no ano de 199
ambiente de trabalho e satisfagdo das pessoas, vém ao encontro de aspectos a
serem melhorados apontados na pesquisa Soécio/Econbmica e de Clima
Organizacional:

e funcionamento estruturado do Programa de Conservacao Auditiva,

e substituicdo de equipamentos portateis ruidosos por outros com menor

intensidade de ruido;

e observacao e analise dos aspectos de intensidade de ruido na aquisicdo

de novas maquinas e equipamentos;

¢ instalacdo de varios sistemas de exaustao na fabrica;

e melhorias em iluminacdo nos locais de fabrica que estédo fora do padréo.

Existe uma premiacdo neste programa, ou seja, todas as areas tém um
namero equivalente de pontos através de auditorias. As areas que estiverem fora
das normas tém seus pontos perdidos, as 5 melhores areas sao premiadas com

ranchos.

“ Veja Aqui o Resultado da Pesquisa Sécio-Econdmica e de Clima Organizacional que Vocé Respondeu. Realizagdo da
Pesquisa: “Holding”S. A., Resultados referentes a “M” S. A. - Unid. Caxias do Sul, Coordenagéo: Divisdo de Recursos
Humanos, Divulgagdo: Divisdo de Marketing /Comunicagdo Interna, Editoracdo e Impressao: Editora S&o Miguel,
dez./1997.
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Saude e assisténcia social

Nesta area, existem servicos e beneficios com uma cobertura expressiva
que alcancam o trabalhador e dependentes como usuarios. Percebe-se que a
preocupacao em organizar um sistema proprio de assisténcia social, a fim de
garantir a reproducdo da sua forca de trabalho, vem desde a década de 60
quando foi criada a Fundacdo Assistencial. Maiores dados encontram-se no
Anexo 14.

Acdes e Programas realizadas no ano de 1997*, voltados a melhoria no
ambiente de trabalho e satisfacdo das pessoas, que vém ao encontro de aspectos
a serem melhorados apontados na pesquisa Soécio/Econémica e de Clima
Organizacional, sédo os seguintes:

e ampliacdo de horéario para autorizacdo de exames junto ao Plano de Saude e
reducdo do nimero de exames que necessitam de autorizacao;

e convénio dontolégico com o SESI para beneficio especialmente dos familiares;

Programas sociais

Este item contempla varios programas que nao se enquadram no
chamado beneficios, mas se constituem em propostas relacionadas com a
reproducdo da forca de trabalho nas éareas de lazer, saude, cultura, na
perspectiva de favorecer o acesso a trabalhadores e familiares em atividades em

gue possam responder as necessidades percebidas no trabalho.

“idem.
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Qualidade de vida

Por qualidade de vida dos funcionarios entende-se como um principio de
compromisso na promocado de um ambiente de trabalho saudavel, seguro e
produtivo.

A empresa desenvolve o Programa de Prevencdo ao Uso de Drogas no
Trabalho e na Familia, reconhecendo que o uso de drogas causa efeitos
prejudiciais ao individuo, sua familia, seus colegas e a empresa. Através do
Programa, serdo promovidas acdes e havera politicas claras, proporcionando
melhorias na qualidade de vida dos funcionarios. Este Programa, criado pela
Organizacao das Nacgbes Unidas (ONU) e do qual participam outras 35 empresas
gauchas, vem sendo desenvolvido em parceria com o SESI (Servico Social da
Industria), sendo que o acordo para a implantacdo do mesmo foi assinado em

1995.

Integracao, cultura e lazer

O convivio social e a integracdo entre empresa, trabalhadores e familiares
é incentivada através da promoc¢ao de eventos culturais, esportivos e recreativos.
A Sociedade Esportiva e Recreativa foi fundada em 1975 e atualmente congrega
2.500 trabalhadores associados e o Clube Recreativo “M3”, foi fundado em 1980
e reune 1990 associados.

Os locais citados acima, possuem sedes campestres com 350 mil m2 e
91.739 m2, respectivamente. Os recursos das entidades provém da mensalidade

dos associados e das doac¢Oes das empresas da holding.
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Anualmente sdo organizados eventos tradicionais de integracdo e
confraternizacdo, nos quais participam funcionarios e familiares. Dentre os
eventos estdo: Festa de Natal, com shows e distribuicdo de brinquedos as
criangas, que reune 12 mil pessoas. As empresas, além dos brinquedos, oferece,
como brinde de Natal, cestas de Natal.

Possuem Centros de Tradicbes Gauchas (CTG’s) - Os Carreteiros e Grupo
de Tradicdo e Cultura Velha Carreta e das Rodas de Chimarréo - coral italiano,
Clube de Mées (fundado em 1982), com realizacdo de atividades manuais e
laborativas, palestas, feiras internas e municipais, a participacdo dos familiares
dos trabalhadores.

Encontram-se no Anexo 15 os investimentos Sociais feitos em 95/96*® e a

avaliacdo dos mesmos.

Distincao profissional

Através do Programa Homenagem por Tempo de Empresa, a empresa
premia os funcionarios pelos anos de dedicacéo ao trabalho. A distincéo especial
ocorre quando o funcionario completa 25 anos trabalhados na empresa. Nesta
ocasido, recebe como prémio uma viagem, com acompanhante, mais quinze dias
de férias. Esta comemoracdo é realizada em evento anual, reunindo o0s
homenageados e dirigentes das empresas da holding. Ocorre também

homenagens e premiacéo a funcionarios com 10, 35 e 40 anos de empresa®®.

“8 Balanco Comercial. Holding S.A., 2. ed., ago., 1995/1996.
4 idem.
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1995 1996
Investimentos em US$ X X +64,02%
N° funcionarios X X +195%
homenageados

Servigos facilitados

E colocado ao alcance dos trabalhadores, nas dependéncias da empresa,
0S seguintes servigos:

e agéncias bancarias com caixas eletrénicos 24 horas;

e corretora de Seguros;

e empresa de transporte (terceirizada);

e agéncia de viagens;

e despachante;

e telefone publico.

Apés esta caracterizagdo da industria, sera apresentado o resultado da
investigacdo junto aos operarios que foram entrevistados com vistas a apontar a
sua Otica sobre o processo de trabalho e, sobretudo, esclarecer sobre a gestéo
participativa, entendida como um conjunto de estratégias, metodologias que

também configuram a gestéo e reproducédo da forca de trabalho.

2.4 Analisando as relacdes de trabalho e a subjetividade dos

operarios a partir da experiéncia da gestdo participativa
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Neste subcapitulo, apresentam-se os resultados da investigacdo sobre o
trabalho dos operarios numa realidade particular, analisando a sua experiéncia
social diante da gestéo participativa.

Os dados das entrevistas com os operarios foram fundamentais para a
apreensdo da sua subjetividade no contexto do trabalho e, para complementar
esta andlise, também os resultados dos dados especificos levantados junto aos
gestores de estratégias de gestédo e reproducdo da forga de trabalho. Os critérios
de selecédo dos sujeitos definidos a priori se efetivaram e a caracterizagdo dos
entrevistados é apresentada no anexo 16.

Conforme ja foi abordado no item sobre procedimentos metodoldgicos, 0s
resultados das entrevistas sdo analisados a partir dos elementos que compdem o

processo de trabalho: atividade, meios e resultados.

“No processo de trabalho, a atividade do homem opera uma transformacéo,
subordinada a um determinado fim, no objeto sobre o qual atua por meio de
instrumental de trabalho. O processo extingue-se ao concluir-se o produto. O
produto € um valor-de-uso, um material da natureza adaptado as necessidades
humanas através da mudanca de forma. O trabalho esta incorporado ao objeto
gue atuou. Concretizou-se e a matéria esta trabalhada. O que se manifestava em
movimento, do lado do trabalhador, se revela agora qualidade fixa, na forma de
ser, do lado do produto. Ele teceu e o produto € um tecido”. (Marx, 1982:205).

Os dados que alimentam esta sistematizagdo estdo expostos em quadros

(respostas dos entrevistados conforme roteiro de entrevista) nos Anexos.>

a) Em relagéo a atividade
As perguntas como é o seu trabalho, quais as principais mudancas e como

se sente diante delas pretendiam identificar as idéias que os operarios tém a

% As respostas advindas das entrevistas com os operarios da empresa “M” foram agupadas por sua semelhanca e séo
apresentadas através de quadros que estdo em anexo, cujo titulo corresponde a questéo formulada na entrevista e contém
exemplos de cada categoria de respos ta, ora expondo a sua idéia central, ora transcrevendo-as literalmente (estédo entre
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respeito de seu trabalho decorrentes da forma como vem experimentando o
mesmo.

A primeira questdo da entrevista intencionava colocar o operario em
contato com o trabalho enquanto atividade exercida por ele enquanto sujeito
trabalhador, identificando-a como um elemento fundamental na expressdo do
trabalho vivo inserido na divisao social do trabalho e, ao descrevé-la, indicar os
aspectos importantes neste momento histérico. Foi também uma forma de
demonstrar que a entrevista iria se desenvolver com questdes, cujas respostas
adviriam da 6tica do sujeito que trabalha.

Ao perguntar, intencionalmente, de forma aberta, como € o seu trabalho
(Anexo 17), a maioria apontou sobre a relagdo do trabalho com procedimentos
operacionais. O que pode estar revelando exatamente o carater do trabalho dos
operarios - “operacional’, enfatizando que a execugcdo de tarefas é o0 seu
trabalho. O operario vive seu “ser do fazer”, um fazer que é a execucao da tarefa,
que se constitui na relagdo mais palpavel entre ele e o seu trabalho. Pode-se
supor que é a atividade em si 0 elemento de maior referéncia imediata e que
identifica o trabalhador na divisédo social do trabalho.

E significativa a frequiéncia de respostas que relaciona o trabalho com o
nivel de decisdo/autonomia, indicando a importancia que este aspecto tem para o
trabalhador, pois é um dos momentos em que ele se exercita como sujeito,
mesmo interferindo ao nivel de execuc¢éo da tarefa.

Sobre a respostas dos que dizem que nada decidem, acompanha uma fala:

“Hoje € mais bitolado - prioridades ja& vem definidas, devido ao kaysen’. (sic).

aspas) As respostas sdo apresentadas em ordem decrescente, seguindo a frequéncia de vezes que foi dada, pois o
mesmo entrevistado pode ter fornecido mais de uma resposta.
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referindo-se ao aumento de controle, relacionado com a introdugédo do Kaysen
gue sistematiza e reorganiza o processo de trabalho. Pode-se inferir que o
controle sobre o trabalho ao passar para a equipe que trabalha em determinado
setor ou célula, dilui o poder entre os iguais - operarios e estimula a
competitividade entre eles, dando maior visibilidade para os que nao
acompanham o processo definido e, muitas vezes, alimentando a desconfianca
entre os trabalhadores e resisténcia a introducdo das novas ferramentas de
gerenciamento da forga de trabalho.

A fala de um operario: “Exige mais estudo, mais treinamento operacional e
conhecer a nova forma de administrar” (sic) ilustra a énfase dada sobre as
exigéncias e 0s impactos que os trabalhadores vem sentindo sobre o seu
trabalho percebendo-se que as mudangas nos processos de trabalho alteram, na
verdade, um conjunto de variaveis, inclusive o ritmo de trabalho, o qual ndo segue
mais uma padronizacdo como era propiciada pela esteira de producao,
apresentando variacdes entre o acelerado e lento, conforme exige o processo
flexivel de producéo.

Em relacdo as principais mudancas percebidas no trabalho (Anexol8), a
maioria dos operarios se refere as exigéncias que as mudancas em termos de
inovacbes tecnoldgicas e sécio-organizacionais vém fazendo para os
trabalhadores, demonstrando que estes dois tipos de inovagfes fazem parte de
um mesmo processo que combina equipamentos com ferramentas de gestdo do
trabalho, exigindo novos requisitos para a forga de trabalho.

As respostas relacionadas as exigéncias foram classificadas em trés

aspectos, observando-se uma maior incidéncia no aspecto comportamental,
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demonstrando que realmente existe um investimento por parte do capital na
formacgao de uma nova configuragdo de comportamentos/atitudes, conhecimentos
do trabalhador para atender as demandas das mudancas no trabalho. Destaca-se
a fala de um trabalhador (operador de CNC) neste sentido: “Hoje precisamos ter
uma visao de todo o processo e desenvolver habilidades na area da informatica,
inglés por causa dos manuais de instrucdo das maquinas; saber trabalhar em
equipe e assimilar as mudancas rapidamente”. (sic).

A idéia de ser flexivel esteve bastante presente na fala dos operarios.
Verifica-se que a flexibilizagdo no trabalho € um processo que vem se introjetando
na subjetividade dos trabalhadores, fazendo parte de uma crenca de que é
preciso ser flexivel, o que significa a necessidade de se adaptar rapidamente as
mudangas externas sem questionamento das implicagbes das mesmas, e
demonstra-las através de comportamentos e atitudes nesta direcao.

Outra resposta significativa refere-se a identificacdo sobre os investimentos
da empresa em equipamentos e tecnologias, revelando a presenca marcante
dos avancos cientificos no ambiente de trabalho, principalmente da robdtica que
vem substituindo o trabalho vivo com resultados de maior precisdo e
produtividade e também liberando ou facilitando o esforco fisico humano.

Alguns operarios apontam os dois lados do investimento tecnolégico. Por
um lado, a empresa se capacita continuamente para sobreviver e competir no
mercado - o que confere seguranca (empresa estavel) para os trabalhadores e,
por outro lado, ha sobra de pessoal pela introdugdo de novos processos de
producdo e equipamentos automatizados que substituem a mao-de-obra.

Entretanto, reconhecem a incapacidade de parcela dos trabalhadores
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acompanharem as mudancas decorrente dos padroes de qualidade exigidos pelas
certificagcdes internacionais, nos quais estudo e qualificagcdo s&o fortemente
enfatizados.

Entdo, por um lado, sentem-se seguros e, por outro, extremamente
ameacados, até porque a decisdo sobre estes investimentos esta
hegemonicamente nas mé&os do capital. A interferéncia dos trabalhadores, neste
caso, sao muito frageis, considerando-se a conjuntura de desemprego e da pouca
tradicdo de luta sindical na Regido.

Sobre o sindicato, comentam que hoje o sindicato esta mais forte, suas
liderancas estdo mais preparadas e tem o apoio da CUT , principalmente para
esclarecer duvidas e repassar algumas informagfes. Destaca que a relagdo do
sindicato com a empresa € tranquila, tornando-se mais tensa em época de
dissidio. Lembra, ainda que as conquistas sindicais mais significativas foram: de
30 para 45 min de intervalo para jantar; representacdo sindical dentro da CIPA e
do Programa de participagdo nos resultados, embora a empresa ndo divulgue
todos os dados sobre seu desempenho a fim de que o sindicato possa analisar.>

Sobre a questdes de poder, os operarios percebem como mudangas
significativas, as quais serao analisadas no item seguinte, relacionando-as com
0s meios de trabalho.

Percebe-se a presenca de uma consciéncia mais critica em relagdo aos
impactos que as mudancas vém causando no trabalho dos trabalhadores em
geral, revelando uma dimenséao de trabalhador coletivo. Pontuam a melhoria das

condi¢cdes de trabalho e os investimentos da empresa na saude e qualificacdo da

*! Varios operarios lembram de uma greve no inicio da década de 80, cujas manifestaces foram filmadas pela empresa e
usadas para demissdes e para coibir novas manifestacoes.
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forca de trabalho, demonstrando que hoje a reprodugcdo material da forca de
trabalho pressupde investimentos nestes aspectos tanto pelas exigéncias legais
(legislagédo), mas principalmente pelas exigéncias da crescente competitividade e,
pouco pelas exigéncias sindicais ou de outras formas reivindicatOrias/ propositivas
dos trabalhadores. Até porque a conjuntura de desemprego crescente faz os
trabalhadores sentirem-se premiados somente pelo fato de estarem empregados.

Ao falarem sobre como se sentem no trabalho, (Anexo 19), referem-se
predominantemente aos sentimentos individuais de segurancga, derivados do fato
de alguns dos operarios estarem aposentados e de perceberem a empresa como
estavel, referindo-se ao plano de crescimento e modernizacdo da empresa, onde
a sucessao ja esta definida, e sentem confianca na liderangca carismatica do
proprietario-fundador. H& referéncia ao bom ambiente social, a rede de
beneficios sociais extensivos a familia, conferindo-lhe seguranca do ponto de
vista do atendimento das suas necessidades materiais, pois dependem do
emprego para 0 seu sustento e o da familia. Muitas vezes sdo 0s Unicos na
familia que tem trabalho com vinculo empregaticio e numa empresa reconhecida
pela quantidade e qualidade expressiva de beneficios sociais. Além disso
demonstram que se sentem reconhecidos, valorizados por aspectos que
sinalizam ao trabalhador que ele estd atendendo aos objetivos, a lbgica
empresarial. A idéia central de uma fala diz que: “compreende as mudancas,
esta se capacitando, se sente em vantagem e ai se sente tranquilo”.

Identifica-se também os sentimentos individuais de inseguranca: “Me sinto
assustado, com medo de nao ter condicdes de me manter no mercado, de nao

conseguir assimilar as novidades”. (sic). E sentimentos coletivos de inseguranca,
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onde esta presente 0 medo do desemprego pelos crescentes investimentos em
tecnologia e novos processos de producéo e formas de gerenciar a forca de
trabalho.

Neste sentido, a ISO desempenha também um papel ameacador,
demonstrado na fala de um operador: “ISO deixa as pessoas apavoradas, medo
de errar na informacg&o, muito papel, muita cobranca. A empresa vem dizendo: até
0 ano 2000 quem nao tiver | Grau completo sera desligado”. (sic).

Outra ilustracdo destes sentimentos: "mudancas deixam as pessoas
preocupadas, a empresa inova, compra maquinas novas e a pessoas se sentem
ameacadas pelo desemprego”. (sic).

Os sentimentos contraditérios de inseguranca e seguranga nas respostas
de um mesmo trabalhador aparecem como reveladores de que a realidade tém
muitas faces e que, as vezes, existe uma seguranca do trabalhador que esta
numa posi¢cao mais tranquila, pois vem se qualificando e tendo o reconhecimento
da empresa, mas sabe que isto € uma situacdo individual e ndo de classe, e que
talvez um nivel maior de seguranca pode acontecer com possiveis acordos
coletivos.

Um mesmo processo de inovagdo soOcio-organizacional tipo o Kayzen,
também é revelador de sentimentos contraditorios, expressa na fala de um
operador que participou do mesmo: “tensdo, medo de errar e, a0 mesmo tempo,
excitacdo, vontade de acertar”. (sic). A logica capitalista imprime uma forma de
valorizag&o para os vencedores, 0S que conseguem se superar, estimulando a
competitividade. Tem valor quem se adapta, se esforca ao maximo e €

desafiado no cumprimento das exigéncias da produtividade. Ou seja, existe uma
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dimensao ética que orienta este processo, que atribui significado as experiéncias.
O contexto do trabalho nos moldes capitalista vem contribuindo para criar um tipo
de cidadania: a individual, que se concretiza nas formas de pensar, sentir e agir
dos sujeitos, ou seja, na sua subjetividade.

Neste momento, vale lembrar Thompson que diz:

“A experiéncia é gerada na vida material, estruturada em termos de classe. As
pessoas experimentam suas experiéncias ndo s6 com idéias, mas também com
sentimentos. Lidam com este sentimento na cultura, como normas, obrigacdes
familiares e de parentesco, reciprocidades como valores ou arte, ou nhas
convicgdes religiosas. essa metade da cultura pode ser descrita como consciéncia
afetiva e moral”. (Thompson,1981:189).

Infere-se, portanto, que a atividade dos operarios € experimentada
enquanto um fazer que muda rapidamente, um fazer que exige novas
habilidades e valores (éticos) para poder continuar agregando valor (econémico)
ao capital, que se reestrutura para superar as crises constituidoras de sua propria
génese. E para o trabalho (trabalhador coletivo) é possivel agregar valores
(materiais e espirituais) neste processo ? De que forma? Questbes estas para

serem refletidas.

b) Em relacdo aos meios de trabalho - énfase na gestéo participativa

Para analisar os meios de trabalho, outro elemento do processo de
trabalho, privilegiou-se a gestao participativa, entendendo-a como um conjunto de
estratégias (meios) que a empresa dispde ao trabalhador para realizar a sua
atividade, bem como estratégias que o proprio trabalhador pode criar para a
reproducao do trabalhador individual e coletivo.

As formas de participacdo que os operarios reconhecem na empresa estao

relacionadas prioritariamente com a gestdo da producédo (Anexo 20). As demais
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estdo relacionadas com estratégias de gestdo e reproducdo da forga de trabalho
dirigidas pela empresa e ambas reforcam o trabalhador individual.

Das vérias formas identificadas pelos operarios, comentam que nas
reunides anuais (com direcao de trabalhadores) e mensais (supervisor e demais
trabalhadores da area correspondente) ndo se constituem num momento real de
participacdo, pois ndo entendem todas as informacgbes para poder questionar.
Sentem-se envergonhados e avaliam que, na grande maioria das vezes, nédo tem
clima para didlogo. Sugerem momentos com menos pessoas para se
exercitarem com maior liberdade neste processo, e sugerem profissionais
habilitados para facilitar a participacéo.

Questionam a transparéncia da empresa na exposicdo das informagdes
sobre os resultados no que se refere a este programa. Sinalizam com estas
observagcbes um potencial critico até porque se ha um discurso de participacdo
deve haver uma pratica correspondente.

De fato, a base destas propostas participativas esta condicionada a um
tipo de participacéo: participacdo formal que educa muito mais para submisséo do
gue para autonomia.

Identifica-se, entdo, a predominancia no carater da participacdo que reforca
o trabalhador individual (Anexo 21), e 0os proprios operarios ndo mencionam o
sindicato como espac¢o de participacdo, somente sdo lembradas as formas de
participacdo promovidas pela empresa através das estratégias de gestdo e
reproducao da forga de trabalho.

Entretanto, uma minoria aponta a CIPA (Comisséo Interna de prevencéo de

Acidentes) como um meio que visa a melhoria das condi¢cbes de trabalho numa
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dimenséo de trabalhador coletivo. Foi ndicada como um espaco possivel de se
exercitar esta dimensdo, onde os interesses e necessidades de classe sao
discutidos a partir deste espago que conta com respaldo legal, e tem interface
com a estrutura sindical.

Os quadros correspondentes aos numeros 6 a 10 (Anexos numero
22,23,24,25 e 26) confirmam o carater da participacdo que se gesta no espaco
fabril, revelando que a légica individual € reproduzida a partir dos condicionantes
objetivos, advindos da posicdo que os operarios ocupam na divisdo social do
trabalho e dos condicionantes subjetivos que sao criados ou reforgados pelas
estratégias empresariais para a obtencdo da adesdo dos trabalhadores, adeséo
revelada inclusive no seu desejo quando colocam suas expectativas/desafios
também na légica do individual.

Os operarios tém clareza dos motivos pelos quais a empresa adotou as
praticas participativas: aumentar a produtividade e a lucratividade e avaliam que
todas foram implantadas sem discutir com os trabalhadores, exceto o programa
de participacdo nos resultados, evidenciando que os operarios ndo participam em
nivel de deciséo destas praticas.

Sobre a questdes de poder, identificam que mudaram as relacdes entre
equipe e chefia e entre colegas, tornando-se mais democratica, com
reconhecimento por parte da empresa da necessidade de participacdo dos
operarios, incentivando-os a sugerir melhorias no processo produtivo.

Inferem que isto vem acontecendo por investimentos da empresa em
capacitacdo comportamental, mas também por que o nivel de instrucdo

aumentou, mudando o perfil da chefias, principalmente.
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Percebem que vem se configurando um outro estilo de lideranca, a qual
tem o papel de orientar, acompanhar e atribuir responsabilidade ao trabalhador, a
equipe e nao de vigiar. Ex: “o estilo de lideranca mudou, de vigilancia para
responsabilidade”. (sic).

Pode-se analisar que o controle da chefia sobre o trabalhador diminuiu com
o enxugamento dos niveis hierarquicos®?, e o controle vem sendo feito pelos
proprios trabalhadores reforcado através de premiacbes pelo desempenho da
equipe como, por exemplo nas campanhas de organizagdo e limpeza. O que
estimula a competitividade entre as equipes sem que haja uma participagdo na
definicdo das metas de producdo e de como vao ser atingidas, sendo estes
espacos abertos para negociagdes sobre as condigdes e relacdes de trabalho.

Isso gera um bem-estar através do aprendizado da autonomia individual,
porém percebem que o controle continua existindo e até aumentando, sé que de
outra forma. Os proprios operarios sdo um meio de controle, distanciando-se cada
vez mais da autonomia coletiva na medida em que nédo negociam as formas de
organizar o trabalho para a producéo.

Como aborda Mota (1998), a gestao participativa reveste-se de estratégia
de controle sobre o trabalho, promovendo a adesédo e o consentimento dos
trabalhadores a flexibilizacdo dos processos de trabalho e dos contratos. Controle
este que passa a ser feito pelo conjunto de trabalhadores na medida em as

premiacdes estao condicionadas ao desempenho da equipe.

%2 Muitas das respostas manifestavam as mudancas recentes da reestrutracdo hierarquica - diminuicdo de um nivel de
chefia - monitoria, com demissédo de alguns monitores e aproveitamento de outros como analistas de processos e
administrativos. Alguns entendem que a mudanga trouxe ganhos, maior liberdade e responsabilidade para os operarios,
outros demonstraram o sentimento de perda, de ruptura de vinculo afetivo, pois a relacdo com a chefia - supervisor ficou
mais distante, (existem areas com 200 trabalhadores para um sé supervisor). Indicaram a .perda dos momentos de
confraternizagcdo, com grupos menores e suas chefias e que serviam para aproximar, trocar idéias, sugerir.
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Assim, a qualificacdo da forca de trabalho, além de enfatizar a qualificacédo
técnica, busca a participacdo e o envolvimento dos trabalhadores através da
mobilizacdo de suas subjetividades para obter o consentimento passivo na
construcdo de um consenso. Argumenta que a subjetividade do trabalhadores é e
deve ser um ingrediente inevitavel na organizacdo do trabalho, na concretizacdo
da producédo no trabalho e, como tal, ser um elemento central nas relagdes de
controle. ( Burawoy In Ramalho, 1991:39).

A experiéncia social da participagdo revela posturas de adesédo aos
programas participativos, especialmente aqueles que resultam em ganhos
materiais, e o fazem de forma a buscar uma satisfacao individual na maioria das
oportunidades, revelando também posturas de ndo envolvimento, seja por apatia,
seja por rebeldia. Estas posturas parecem, a primeira vista, diversas, no entanto
existe um consenso na fabrica®® que vai conformando a idéia de que ndo ha outra
alternativa capaz de confrontar com esta proposta de gestéo participativa, com a
concepc¢ao hegemonica de trabalho e de sociedade vigente.

A participacdo tem sido uma estratégia que o capital utiliza para aumentar
sua lucratividade através do uso da capacidade intelectual e criativa dos
trabalhadores e faz isso com o seu consentimento, gerando uma relagdo de
cooperacao e buscando, em ultima analise, 0 consenso como ponto de partida de

relacbes que sao, na sua esséncia, conflitivas.

c) Em relagédo aos resultados do trabalho
Este elemento do processo de trabalho - resultados - foi relacionado com o

desejo dos operarios, com as proje¢cfes de mudancas que fazem a respeito do
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trabalho e também com a influéncia da gestdo participativa em outros contextos
da vida social.

Nas entrevistas realizadas com o0s operarios foram levantadas algumas
guestdes para pelo menos a metade dos entrevistados, cujos resultados seréao
comentados a seguir.

Quanto aos resultados das praticas participativas, apontam sugestdes
para qualificar as estratégias de gestdo e reproducdo da forca de trabalho.
Sinalizam, também, que tem aumentado o controle do processo de trabalho por
parte da empresa.

Em relagdo a possibilidade das mudancas no trabalho afetar o ambiente
externo a ele, percebe-se que toma a dimensdo de uma invasdo no cotidiano
familiar pela légica da produtividade conforme mostra a fala de um operéario que
orienta a sua familia, esposa e filhos, a controlar os desperdicios, a fazer um
aproveitamento melhor da alimentagdo, pois isto representa uma reducdo nos
custos do orgcamento domeéstico. Outro operario que participa e ja foi varias vezes
premiado no programa “Andlise de Valor e Boas Idéias” discute com sua esposa
as idéias para melhorar produtos ou processos de producdo, pois 0S prémios
obtidos acabam melhorando as condi¢des de vida da familia.

A maioria das respostas diz respeito aos efeitos que o0s operarios sentem
no seu trabalho, resultante das mudancas no trabalho definidas pela empresa.

Colocagbes dos operarios, por exemplo, sobre o pouco tempo para a vida
fora do trabalho: “A corrida para se manter no emprego pressiona para cursos,

treinamentos. E isto tudo é fora do horario de trabalho”. (sic).

5% Atentar para os quadros correspondentes aos anexos 23 e 25.
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Os trabalhadores queixam-se de que o trabalho toma conta da vida, se
sentem inseguros, pressionados, mas praticamente ndo visualizam alternativas,
saidas coletivas para as crises que sdo, na verdade, coletivas, derivadas do
embate contraditério da relagéo capital/trabalho.

Este tipo de resposta pode significar que ndo se sentem protagonistas do
trabalho para poderem dimensionar e projetar resultados, demonstrando uma
coeréncia entre a atividade em si que é definida pelo capital e os meios de
execucdo também. Portanto, os resultados sdo percebidos ao nivel dos efeitos
destas decisfes as quais nao estdo nas maos dos operarios.

A reproducado da alienacdo € muito marcante, revelando-se inclusive nas
declaracbes de operarios que nunca tinha pensado sobre como poderia ser e de
nao ter nenhuma resposta para esta questdo. Ou seja, dimensionar o futuro
implica em visualizar um caminho que se constréi a partir da analise do presente.
A maioria o dimensiona propondo melhorias, aprimorando as estratégias
empresariais.

O consenso se fortalece pela ndo experiéncia de formas alternativas
convincentes no sentido de que é possivel alterar o atual estado das coisas. O
desafio em experimentar algo diferente pressupfe projetar minimamente onde se
quer chegar e isto implica em mudancas fundamentalmente subjetivas, para que
novas formas de pensar e agir sejam experimentadas conscientemente.

Para complementar a analise da experiéncia social dos operarios,
investigou-se a Otica dos gestores sobre as perspectivas/desafios da gestao

participativa e sobre a participacdo dos operarios.
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2.4.1 A Gtica dos gestores sobre a gestao participativa

Os gestores de estratégias de gestéo e reproducado da forca do trabalho, os
quais se inserem basicamente nas areas de Recursos Humanos, Qualidade e
Engenharia da Producdo ocupam uma posi¢cao na divisdo social do trabalho onde
Sao responsaveis por gestar os meios que reproduzem a forca de trabalho, este é
0 objeto do seu trabalho.

Pelas respostas contidas nos quadros 11 e 12 (Anexos 27 e 28), pode-se
inferir que a percepcao dos desafios esta vinculada muito mais em visualizar
partes do processo, comportamentos, procedimentos operacionais do que a visao
mais ampla do paradigma, onde um so6 sujeito apontou para tal - uma nova forma
de organizacdo do trabalho dentro dos marcos do modelo vigente que € a co-
gestdo. A alienacdo dos gestores se mostra pelo seu discurso homogéneo, tanto
em relacdo as praticas da gestao participativa como em relacdo a forma como os
sujeitos operarios se envolvem nas mesmas. Enfatizam os ganhos subjetivos
individuais pela possibilidade de participarem, de serem reconhecidos pelo uso de
sua capacidade intelectual. Nao se percebe nas suas falas, em geral, um caréater
de coletividade, pois parece que ndo se sentem como parte integrante da classe
trabalhadora.

Para ilustrar a idéia, a partir da Gtica dos gestores, de que a formacao do
consenso vem se consolidando com as novas estratégias de
gerenciamento/reproducao da forca de trabalho, apresenta-se a fala de um deles
que diz que “é facil mudar no chdo de fabrica”, revelando que ha pouca
resisténcia dos operarios. Ha, sim, uma atencdo voltada para as chefias

intermediarias, para as suas formas de resisténcia, geralmente individuais,
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geradas pelo medo de perder o poder, de serem substituidos ou por nao
conseguirem modificaram habitos, comportamentos que foram se consolidando
ao longo de anos, inclusive, reforcados continuamente pela estratégias
conservadoras de gerenciamento da for¢a de trabalho.

A maior freqiéncia em respostas apontam para a busca do consenso dos
operarios, predominando desafios relacionados a aquisicdo de atitudes,
comportamentos que aderem a légica dominante, ou seja, buscam “como
responder” a logica estabelecida do ponto de vista do capital. Manifestam a sua
adesdo e a dos operarios as estratégias de gerenciamento e reproducéo da forca
de trabalho no cotidiano fabril até ao nivel de adesdo que penetra a vida dos
trabalhadores na sua instancia mais particular - a familia, quando relatam que um
operario registrou o seu filho com o nome de Kaysen.

Este fato pode estar revelando que os espacos do cotidiano intimo também
sdo tomados, a alienagcdo se reproduz na vida social. Pode-se falar,
simbolicamente, que a légica da produtividade presente na cultura dominante é
capaz de penetrar na génese, na reproducdo bioldégica e social da espécie
humana, na constituicdo de sua subjetividade nos féruns mais privados da vida
em sociedade, marcando, no ber¢co, um obstaculo para o processo de

singularizagao do sujeito.

2.5 Sintetizando reflexdes sobre a gestéo participativa
Como ja foi visto na literatura e no caso estudado, as praticas
participativas buscam basicamente associar a busca da produtividade e

lucratividade com o comprometimento dos trabalhadores numa tentativa de tornar
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um objetivo comum entre capital e trabalho. Becker (1998), baseando-se em
alguns autores, como Dessler e Leite, aborda as estratégias de gestdo da forca
de trabalho como praticas que buscam a difusdo do sentimento de seguran¢a no
emprego e de desenvolvimento pessoal através dos planos de cargos e salarios,
de programas de formag&o, treinamento e instrucdo para a capacitacao
multifuncional e desenvolvimento de habilidades e talentos individuais no trabalho,
aliado aos valores e missdo da empresa, de politicas de transferéncia interna
(promocao/remanejamento).

Estas estratégias buscam difundir o sentimento de reconhecimento, através
da idéia de valorizag&o, confianca e respeito pelos trabalhadores, isto é, trabalha-
se com a eliminacao de simbolos de controle e com reforgco de slogans valorativos
ao trabalhador, de reconhecimento do seu esfor¢co, com a utilizacdo de planos de
participagdo nos resultados. Além disso, sdo proporcionados incentivos ao
trabalho em equipe, além da eliminagcdo de mecanismos discriminatérios como
restaurante e estacionamentos diferenciados, repassando a idéia de tratamento
igualitério para todos. E em relagcdo as recompensas, essas constituem pacotes
de pagamento acima da média em combinacdo com incentivos e beneficios
extensivos, mantendo na remuneragdo uma parte fixa e outra variavel. Também
existem os planos de incentivos que pretendem recompensar os trabalhadores
pela participacdo e pela iniciativa com prémios e destaques (fotos e
comemoracdes) em canais/espacos informativos da empresa. Alias, os canais de
informacéo, divulgacdo das metas e acontecimentos significativos para a empresa

seguem uma proposta de buscar a adesdo dos trabalhadores, principalmente



107

através de praticas de avaliagdo de clima organizacional e de outras pesquisas
similares.

Outro aspecto que a autora destaca é a politica de recrutamento e
selecao, cujos critérios baseiam-se na habilidade de aprendizado, disponibilidade
para a cooperacao e orientagdo para a qualidade, além, é claro, da avaliagdo das
habilidades inerentes ao cargo. Ou seja, todas as politicas, estratégias de gestao
e reproducéo da forca de trabalho estdo voltadas para a formacéo de um
determinado tipo de trabalhador, que possa se adequar rapidamente ao padréao
de producéo flexivel.

Explicita-se, entdo, que o fato de o trabalhador criar, contraditoriamente, as
proprias condicdes de sua dominacdo é uma condicdo necesséria para o
desenvolvimento das forgas produtivas de base capitalista.

Analisando o conjunto desses dados, percebe-se que modernizar o modelo
fordista de producéo na sua totalidade ainda € um desafio nesta empresa, pois a
exigéncia do novo paradigma - flexivel - requer uma nova forma de administrar,
de gestar a produgcdo no que se refere a introducdo da microeletrénica e, acima
de tudo, a introducdo de metodologias que envolvem a gestédo do trabalho a fim
de acompanhar as inovacfes tecnoldgicas e garantir a extragdo da mais-valia
relativa a partir da participacao dos trabalhadores. Ou seja, a modernizacdo deste
modelo também é um desafio de cunho cultural na medida em que precisam ser
alteradas as condicdes objetivas e subjetivas (modo de ser trabalhador) na gestao
da producéo e do trabalho.

O que se observa no caso estudado é que ndo existe um processo de

gestao participativa compativel na sua totalidade com o novo paradigma; existem
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acOes, propostas, programas que ndo alcancam ainda o nivel de co-gestdo, pois
os trabalhadores nao participam do planejamento operacional nem de um setor ou
area e, muito menos, do planejamento estratégico. Relacionando com a
proposta de Bernstein ja citada anteriormente, o grau de influéncia dos
trabalhadores sobre as decis6es da empresa se da na troca de informacdes e no
direito de apresentacdo de sugestbes e de oposicdo as decisbes sempre em
conformidade com os objetivos da produtividade. N&o se percebe a influéncia
relacionada ao direito de decisbes autdbnomas, somente em alguns niveis da
realizagéo de atividades operacionais.

Quanto ao escopo da participagao, identifica-se no aspecto econdmico, a
participacdo nos resultados, levando-se em conta que nesta comissdo existem
representantes eleitos dos trabalhadores, inclusive representante do sindicato.
Predomina a participacado produtiva relacionada com a execugao das tarefas e
referente a participacdo organizativa, e nesta relacdo entre as condi¢cdes e
organizacdo do trabalho percebe-se que fica mais vinculada a CIPA, pois as
demais metodologias de participagdo (5 S e campanhas de prevencado e
preservacdo da saude ocupacional) acontecem esporadicamente dependendo da
iniciativa da empresa.

Outra observacdo ¢é a de que ndo h4d uma avaliacdo e integracdo das
areas da qualidade, seguranca e engenharia para planejar e avaliar as
estratégias, os resultados dos programas que implicam em participagdo dos
trabalhadores.

Existe, sim, uma gama de acbes de carater social voltadas para a

reproducdo da forca de trabalho na sua dimensdo individual tanto ao nivel
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simbdlico - obtengdo do consenso - como material, agregando valor ao salario dos
trabalhadores.

As formas de participagdo e os ganhos individuais reforcam o ambito
privado deste processo, incentivando a crenca de que o esfor¢o individual € que
vale a pena.

O processo de conquista dos trabalhadores para a coletividade € uma
experiéncia muito fragil, quase inexistente, salvo pelo fato de existirem algumas
mobilizagdes e reivindica¢cdes conforme relato ja registrado.

Diante disto, as demandas para a area de Recursos Humanos, em
particular, e para os gestores de politicas/estratégias de reproducdo da forca de
trabalho em geral se ampliam no sentido de garantir qualidade, produtividade e
lucratividade. Mas podem se ampliar também para garantir vida com qualidade e
outros ganhos sociais para a coletividade dos trabalhadores.

Isto vai depender de como se concebe o0 objeto e os resultados implicados
no processo de trabalho dos gestores destas politicas. Se existe clareza que o
produto deste trabalho esta relacionado com projeto de sociedade, definem-se os
objetivos e os meios para realiza-los de acordo com a escolha deste projeto,
escolha esta que recai sobre o campo ético-politico. Uma consciéncia alienada
sobre o trabalho desencadeara politicas, projetos, posturas éticas que
reproduzirdo préaticas alienantes, as quais criardo 0 consenso em torno da cultura
dominante no espaco do trabalho. Romper com este circulo vicioso, pressupfe
investir na capacidade critica da pessoas, na construcdo de valores éticos que
dimensionem o trabalho com um conteddo humanizatério e o trabalhador, acima

de tudo, como um sujeito social.
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Para gestar uma experiéncia de cultura publica nos diversos espacgos da
vida social é preciso, segundo Raichelis (1998), buscar a transparéncia dos
discursos e das acfes; a participacdo dos sujeitos nos foruns de decisdo politica,
incorporando novos sujeitos sociais como protagonistas a fim de que a dialética
entre conflito e consenso se traduza pelo confronto de diferentes e mdultiplos
interesses, gerando acordos e entendimentos que orientem decisbes coletivas;
adotar uma postura de nao tutela em relagdo as pessoas, possibilitar o0 acesso as
informacgdes diversas para que possam formular e negociar as regras do jogo de
forma democrética.

Este € um desafio do viver em sociedade que coloca a construcdo de

relacdes sociais (objetivas e subjetivas) num outro patamar ético.
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CONSIDERACOES FINAIS

“O real ndo esta na saida nem na chegada, ele se dispde
para a gente é no meio da travessia”. Guimardes Rosa.

O real se apresenta como uma trama, de muitos fios, de muitas variaveis
gque mostram contradicdes, combinacdes entrepostas, nem sempre Vvisiveis,
exigindo do pesquisador um olhar atento, iluminado pelas categorias tedricas,
pelos paradigmas de analise da realidade e exigindo também um postura aberta
para recriar o conhecimento no movimento contraditorio do real.

O final deste milénio informa condicbes e modos de viver articulados por
um projeto societario que impde um desenho para a trama, organizando a direcao
dos fios e a sua reproducédo. E ela se mantém na medida em que este projeto,
derivado de um pensamento dominante, apresenta-se como a Unica alternativa
viavel, a qual vai se massificando nos projetos de vida singular e coletiva, invade
as diferentes formas de socialidade humana.

Uma das grandes contradicdes do capitalismo, constituindo fonte de
alienacédo para o trabalhador, € que o desenvolvimento da riqueza social, das

condicbes de trabalho, da ciéncia, etc. aparecem como algo alienado do
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trabalhador, o qual passa a ver essas condi¢cdes por ele produzidas como riqueza
alheia. E que , na verdade, sé@o a causa de sua pobreza.

Na medida em que o vildo causador do desemprego, do achatamento dos
salérios, da precarizacao das relagbes de trabalho n&o é visivel, ele aparece com
0 nome genérico de globalizagcdo sem ser relacionado como o processo de
reestruturacdo do capital (projeto neoliberal) que vem conduzindo, na légica
dominante, o processo de globalizacdo. E assim as perdas para a classe
trabalhadora decorrentes desta nova forma de acumulacdo capitalista sao vistas,
em geral como um mal necessario, como se fizesse parte de uma crise que é de
todos, restando somente duas op¢des: adaptar e seguir a logica internacional da
competitividade/produtividade ou ndo sobreviver.

Este posicionamento vai ganhando adesfes e construindo um pensamento
fatalista em relacdo a realidade, retirando dos sujeitos a capacidade de alterar a
mesma na medida em que a ordem do capital é tida como natural e perene,
apesar das desigualdades evidentes, gera-se uma acomodacdo, uma falta de
perspectiva para exercitar criativamente novas formas de pensar, de educar, de
agir e de dirigir nesta sociedade.

Deste modo, construir o consenso sobre o fato de que a desigualdade é
necesséria para gerar competitividade e assim desenvolver uma sociedade, vem
se tornando um importante recurso politico do projeto neoliberal que € langado em
diversos espacos da vida social.

Desses espacos, selecionou-se o espaco fabril, com os chamados

trabalhadores de “chdo de fabrica” para projetar um olhar investigatorio que tem
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nos limites de uma dissertacdo, o desafio de analisar a rigueza das experiéncias
destes sujeitos.

E importante fazer uma alusdo & expressio “ trabalhadores de chio de
fabrica” - expressao esta ja incorporada no meio académico, no ambiente de
trabalho, pelos proprios trabalhadores e indicativa de subalternidade. Refere-se
agueles que executam o trabalho no patamar mais baixo da hierarquia
organizacional, aqueles que sao observados de cima - pela ciéncia - em seus
escritérios envidragados e construidos acima do chao de fébrica, numa posicéo
estratégica para observar e verificar como trabalham, para analisar os ritmos e
para avaliar os desperdicios de tempo e de materiais. Esta cena mostra a
presenca ainda forte da divisdo entre 0s que pensam e 0S que executam e 0O
papel atribuido a ciéncia na valorizacdo do capital, predominantemente.

Aos que executam, indagou-se: Como experienciam o trabalho durante
horas, dias, anos trabalhados? Ou recolocando a questdo: - Qual a otica do
sujeito trabalhador (operario) sobre o trabalho (atividade em si), sobre 0s meios
de gestdo e reproducdo da forca de trabalho (no caso enfatizou-se a gestao
participativa) e sobre os resultados do trabalho (expressdo do desejo, das
perspectivas)?

Percorrer estas respostas, trazendo a fala dos sujeitos - daqueles que
trabalham no “ch&o da fabrica”, para olha-los, para ouvi-los, criando um espacgo
de reflexdo, foi acima de tudo, um exercicio de pensar sobre a realidade da
classe dos que vivem do trabalho (Antunes,1995) no contexto industrial deste final

de milénio.
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Esta oportunidade se desvelou como um espaco para a fala e a escuta de
ambos 0s sujeitos (pesquisador e pesquisando), para tornar visiveis as
experiéncias, repletas de sentimentos de seguranca e de inseguranca, de
indignacbes, desesperancgas, desejos. As historias dos operarios desvelam a
realidade sob tramas tecidas com fios de criticidade, mas sobretudo, de
alienacdo. Tramas permeadas por condicionantes historicos estruturais e
conjunturais, por movimentos singulares destes sujeitos que tendem a aderir ao
fenbmeno da globalizagdo sob a égide do neoliberalismo, fortalecendo a carga
ética que recheia o projeto de sociedade em curso.

A perspectiva que predomina como resultado desta investigacao é de que
o trabalho é visto como uma atividade em si, ndo sendo percebida pelos
trabalhadores como uma parte do trabalho coletivo de uma classe. Eles se véem
como individuos que executam tarefas com escassa autonomia, pouca oOu
nenhuma expressao de criatividade e exercicio de poder inexistente ou controlado
sobre o trabalho.

A alienagdo néo se da apenas pela velha divisdo social do trabalho, onde o
trabalhador e o trabalho se decompdem, parcializando ambos, mas pelas novas
estratégias de gestdo e reproducdo material da forca de trabalho, ou seja, pelos
meios de realizacdo do trabalho. Estes tém sido os mais diversos, desde os que
incentivam a produtividade através de premia¢des individuais ou para equipes
(simbdlicas e/ou materiais) até os beneficios sociais considerados legais, ainda
vistos como benesse da empresa e nao como direito dos trabalhadores.

Os processos participativos, um dos principais meios de gestdo e

reproducdo da forgca de trabalho, contribuem como mais uma forma de
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mercantilizagdo do trabalho, em que o capital dispde da capacidade criativa do
trabalhador para agregar mais valor ao seu produto. De suposto sujeito
preconizado nos programas participativos é, na verdade, objeto, ja que, através
da participagdo, a capacidade intelectual e o envolvimento emocional dos
trabalhadores séo utilizados pelo capital, tornando o ato de participar um meio na
reproducdo da forca de trabalho. A participacdo €, deste modo, um dos meios
que permite a sua auto-reproducao objetiva e subjetiva e esta, hegemonicamente,
nas maos do capital. E ele quem vem dando a marca neste processo, buscando
0 consenso, escamoteando conflitos, para ganhar além da forca fisica e
intelectual do trabalhador também a sua alma.

Os trabalhadores queixam-se de que o trabalho toma conta da vida, ndo se
percebem como protagonistas e praticamente ndo visualizam alternativas, saidas
coletivas para as crises que séo, na verdade, coletivas, derivadas do embate
contraditorio da relacdo capital/trabalho.

Entende-se que a gestdo do trabalho nos moldes neofordistas reproduz o
trabalho tanto na sua materialidade, na sua objetividade através dos salarios
diretos e indiretos, como na sua subjetividade, conformando-a na dimenséao
individual de uma mercadoria que agrega valor ao capital.

Mas a realidade ndo tem uma s face, alguns discursos vdo desvelando
que também, existem algumas analises criticas, de contestacdo, mostrando que
o discurso dos operarios nao € homogéneo, como , por exemplo, cita-se o lema
(um misto de sujeicdo e indignacdo) lembrado por um dos operérios

entrevistados: “fazer o que pedem e nao o que é melhor”.(sic).
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Resta ainda perguntar: - O qué € melhor? Para quem? Como
operacionalizar este “melhor’? Com quem?

A visualizacdo de caminhos alternativos é o que permite canalizar a
indignagd@o. O que se percebe das formas de resisténcia dos trabalhadores é que
sao individuais, na sua grande maioria, as vezes representadas pela ndo adeséo
aos programas, sem alternativas consistentes e coletivas para enfrentar a
cooptacao e exploragéo crescente.

Verifica-se, assim, que o0 processo de conquistas coletivas dos
trabalhadores vem se fragilizando na sociedade brasileira e se particularizando na
Regido do caso estudado. O movimento operario enfrenta uma forte cultura
autoritaria, em que os fundadores das grandes empresas familiares sdo vistos
como benfeitores, cultuados em diversos momentos da vida local.

Esta fragilizacao decorre, da crise conjuntural e estrutural de desemprego,
da politica governamental de desmonte do movimento sindical, desafiando-o a
criar novas estratégias de enfrentar a ofensiva do capital.

Uma possibilidade de resisténcia dos trabalhadores, a exemplo de alguns
sindicatos no centro do pais, foi a de negociar os lucros gerados pelas idéias dos
trabalhadores por ganhos sociais a todos os trabalhadores, seja na remuneragao
direta, seja nos beneficios sociais ou em outras formas de reverter para toda a
coletividade dos trabalhadores o resultado do aumento de lucro gerado por eles.

Este caminho pode tornar-se uma mediagao para enfrentar a alienacéo que
a experiéncia do consenso vem produzindo pelo significado de coletividade
(sugestdes individuais que revertem para o coletivo) e pela possibilidade de

negociagdo com ganhos reais para os trabalhadores e, assim, inspirar outros no
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sentido de que ha possibilidades de romper com a hegemonia dominante no
cotidiano de micro e macro espacos, na medida em que se pensa a realidade
como movimento historico e contraditério.

Se o trabalho é expressdo da condigcdo de vida da maioria dos seres
humanos que dele buscam sobreviver e dai decorre a sua posicao de classe na
sociedade, uma das formas importantes de construir a consciéncia de classe é
através da experiéncia social (Thompson, 1981) que os sujeitos vao forjando no
seu cotidiano, a qual tem a possibilidade desarmar consciéncias, mas também de
arma-las na busca do conteudo humanizatério que o trabalho deve ter.

Assim, o cotidiano particular do trabalho pode ser um dos espacos
possiveis de se gestar experiéncias onde os trabalhadores refletem, se
articulam, reivindicam, propde melhorias, criando um novo sentido ao trabalho
humano, apropriando-se dos meios e dos resultados produzidos coletivamente na
perspectiva de humaniza-los e tornar o trabalhador sujeito, sujeito social. Mas
esta experiéncia se sustenta na articulagdo com outros movimentos sociais que
possam contribuir para a promog¢édo do descenso, exercitando a pluralidade de
pensamentos e a disputa pela dire¢do social de um projeto societario que traduza
o desejo de liberdade e de construcdo democrética, desenhando novas tramas
na realidade, com conteldos e interfaces sociais através da experiéncia de
ruptura da dicotomia entre 0s que pensam e 0s que executam.

A possibilidade de romper com a cultura de subalternidade que mantém as
relacdes autoritarias passa, necessariamente pela edificacdo de uma nova ética

gue prime pela igualdade econdmica, cultural e socio-politica.
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Neste sentido, ser capaz de refletir, de se posicionar, de construir
estratégias viaveis para qualificar a vida no trabalho e na sociedade € um desafio
que comega com a necessidade de estabelecer parceria com 0 nosso par, com
aquele que estd numa condigdo igual, numa posicao idéntica de classe. Para tal,
a experiéncia social dos sujeitos precisa ser conhecida e estimulada como
exercicio de cidadania, de seres que podem pensar e agir na busca da
socializagdo da riqueza material e espiritual produzida coletivamente. Esta € uma
dimenséo contraria a organizacao capitalista da vida e comecga a ser revertida no
momento em que a percebemos, problematizamos e construimos alternativas.
Ganha concretude, portanto, com o protagonismo da pratica social de sujeitos
revolucionarios (pertencentes a classe dos que vivem do trabalho) através de um
processo de coletivizagdo que os articule em blocos histéricos, capazes de
afirmar a hegemonia de um segmento apto a, nos confrontos de classes,
representar sempre o interesse do trabalho na sua totalidade. (Gramsci,1989).

Deste modo, torna-se importante conhecer a subjetividade presente para
gestar uma nova qualidade de subjetividade, advinda de uma pratica social
coletiva que contenha um firme desejo revolucionario® que leve a construcéo de
diferentes bases de objetivacdo do ser social. Para tal, a experiéncia social dos
sujeitos precisa ser historicizada, tendo o tempo presente como referéncia para
interpretar o real e para produzir coletivamente alternativas de enfrentamento da
relacdo capital-trabalho, pois € “no meio da travessia que o real se dispde para a

gente”.

* Gramsci (1984:41) assim se refere & questdo do desejo: “S6 quem deseja fortemente identifica o0s elementos
necessarios a realizagéo de sua vontade”.
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Seguindo esta logica da producdo de projetos alternativos a cultura
dominante, entende-se que as investigacoes académicas/profissionais devem
invadir o cotidiano dos diversos contextos da vida social e pesquisar
sistematicamente a sociedade que temos para quem sabe, dando visibilidade as
suas contradicdes, poder inspirar alguns caminhos para a sociedade que

queremos, onde a construcdo de avancos civilizatorios tenha fins sociais.
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Questionario para caracterizagcdo da industria

A. Historico e contexto

1. Data e fundacéo da empresa:

2. Historico da empresa (origem, evolucéo, filosofia, missdo, politicas gerais,

objetivos - pedir documento)

3. Situacdo atual (mercado: concorrentes, cleintes e fornecedores, forca de

trabalho, perspectivas).

B. Mercado

1. Capital da empresa:

() 1 - Nacional % () 2 - Internacional % () 3 - Misto %
2. Participacao no mercado (s): Interno em % Externo (exportacdo) em %
3. Trés (03) principais produtos: 1. 2. 3.

C. Estratégia Empresarial global

1. A empresa possui planejamento estratégico. Quem € o responsavel? Como é
elaborado?

2. Qual a estratégia empresarial adotada para a introducéo de inovacdes

organizacionais e tecnolédgicas?



3. Como é a estrtura organizacional?

4. Quais as formas de organizacgéo do trabalho e sistemas de controle (pelo
supervisor, individual, pelo grupo)?

5. Como e quais séo as politicas de administragdo dos recursos humanos? Quem
decide estas politicas? Em que niveis (direcao, geréncia...)?

6. Quais os efeitos da introdugéo de inovacfes oraganizacionais e tecnoldgicas.

7. Como se caracteriza a relacado da empresa com o sindicato dos trabalhadores?

D. Inovacdes Tecnhologicas
1. A tecnologia do produto em sua empresa é:
() % adquirida nacionalmente () % desenvolvida

nacionalmente ou () % importada

2. A tecnologia do processo em sua emrpesa €é:
() % adquirida nacionalmente () % desenvolvida

nacionalmente ou () % importada

3. A empresa implantou inovacgdes tecnologicas?

Tipo de inovacao

Produto Processo Produtivo Matéria prima/
materiais

1. Nao

2. Em implantacéo

3. Sim, ha quanto
tempo: ano, meses




4. Quais os setores da empresa abrangidos pelas novacdes tecnologicas?

Tipo de inovagao

Setores

Produto

Processo produtivo

Matéria prima/materiais

. Assinale as tecnologias e equipamentos implantados indicando a quantidade:

Implantados

Sim

Quantidade

. CAD (Projeto assistido por compurador)

. CAM (Manufatura assistida por computador)

. Robbs

. CNC (Controle numérico computadorizado)

. CDN (Comando direto computadorizado)

. CLP (Controlador légico programavel)

. Laser

. MFCN (Mag. ferramenta controle numérico)

. Outros/Quais?

6.

(

A empresa possui algum tipo de controle de qualidade na producao?

) 1. Sim ( ) 2.Nao

Qual (is)?




E. Inovacfes organizacionais

1. Assinale as filosofias ou sistemas organizacionais implantados, indicando o

tempo utilizado para sua implantacao

Tipo

Sim

Inicio

Conclu-
sao

1. Gestao participativa

2. Controle da qualidade total (CQT)

3. Justin time (JIT)

4. Manufatura integrada por computador (CIM)

5. Sistemas flexiveis de manufatura SFF(FMS)

6. Engenharia simultanea/Eng.paralela/Concorrente
ou gerenciamento de tempo voltado p/mercado

7. Qualidade de vida no trabalho

8. Learning Organizations (organiza¢fes qualifican-
tes/organizacoes de aprendizado)

9. Reengenharia

10.0Outros/Quais?

2. Assinale os métodos e praticas de oragnizacao do trabalho, indicando o

tempo utilizado para sua implantagao

Tipo

Sim

Inicio

Conclu-
sao

1. CCQs (Circulos de controle da qualidade)

2. APG (Atividades de pequenos grupos)

3. GMs (Grupos de melhorias)




4. GSP (Grupo de solucao de problemas)

5.“5 S” (House-Keeping)

6. DFQ (Desdobramento da funcdo qualidade)

7. TPM (Manutencgéao preventiva total)

8. Kanban (comunicacgédo através de cartdes
coloridos)

9. Andon (sinais luminosos)

10.Kaizen (melhoria continua)

11.Células de producao/células de manufatura

12.Rotagéao de tarefas

13.Trabalho multifuncional

14.Trabalho polivalente

15.GSAs (grupos semi-autbnomos)

16.Participagéo nos lucros

17.Comissoes de fabrica

18.Conselhos/comités de representantes

19.0utros/Quais?




ANEXO 02



Roteiro de entrevistas com gestores

As entrevistas deverdo levantar as seguintes questdes:

. A existéncia de politicas de comprometimento (praticas participativas) dos

trabalhadores, com produtividade e qualidade.

. Os aspectos que favorecem e os que dificultam o processo participativo e 0s

desafios para qualificar esta experiéncia e o trabalho em geral.

. A existéncia e o tipo de mudancas, bem como a existéncia de indices que

monitoram e avaliam os resultados.

. As exigéncias para os trabalhadores e para o nivel gerencial no sentido de

desenvolver essas politicas/praticas.

. Como percebem a participacdo dos operarios.
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Roteiro de entrevista com 0s operarios

| - Identificacéo

Idade, tempo de empresa, nivel de instrucdo, cargo, funcéo, formacao

Il - Questbes gerais

2.1 Como é o seu trabalho.

2.2 Principais mudancas percebidas no trabalho.

2.3 Como se sente no trabalho.

2.4 Quais as formas de participacao existentes na empresa.

2.5 Como vocé participa - qual a sua motivacao.

2.6 Como deveria ser o trabalho, a empresa (avancos necessarios para o
trabalhador)

2.7 Quais os resultados das praticas participativas

2.8 Por que a empresa adotou a gestao participativa?

2.9 Como aconteceu a implantacéo de programas participativos?

2.10 O que significa participacdo para vocé?

2.11 A pratica participativa chega a afetar suas relacbes fora do trabalho?

De que forma?
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Roteiro de entrevista com dirigente sindical

Além do roteiro utilizado para entrevistar os operarios, acrescenta-se:

1 - Desde quando faz parte do Sindicato?

2 - Qual o cargo?

3 - Como o sindicato vé a gestado participativa - o que deveria avancar - 0
gue motivaria tal avanco?

4 - Existe estratégias individuais e/ou coletivas dos trabalhadores para
interferir no processo produtivo - gestdo do trabalho em beneficio dos
trabalhadores? Quais?

5 - Como vé a relacéo do sindicato com a empresa.
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Relacédo de empresas que a formam a Holding

"M" S.A. : é o setor mais representativo do conglomerado - € a origem da
empresa - com unidades em Caxias do Sul (RS) e Séo Paulo (SP). O parque
industrial da Unidade S&o Paulo soma 40 mil metros quadrados, distribuidos
entre duas unidades fabris. Em Caxias do Sul, a empresa dispdem de um

parque industrial de 70 mil metros quadrados de area construida.

"M1" S/A: Existe desde 1994, é baseada na experiéncia de 15 anos com o
mercado Argentino, operando com a importagdo, montagem, complementacao
e comercializagdo de implementos rodoviarios da marca no pais. Possui
escritorio central, armazém de componentes, um armazém alfandegério e
instalagbes para montagem e complementacdo de produtos. A controlada
dispéem de estrutura de comercializagdo e de atendimento pré e pds-venda,
formada por concessionarios localizados em cidades chaves, que integram a
Rede Internacional de Vendas e Assisténcia Técnica. Conta ainda a empresa
com um novo projeto de instalacdo de outra unidade no pais que tem

inauguragao prevista para o segundo semestre do ano de 1998.

"M2" Ltda.: Com mais de 20 anos de experiéncia e liderando este mercado,
atua no segmento de veiculos especiais, inclusive exportando para o0s

mercados Europeu e Norte Americano. Fabrica caminhfes basculante fora-de-



estrada, veiculos trator e semi-reboque, caminhdes articulados, entre outros

veiculos de aplicacdo especial.

"M3" S/A: Fundada em 1954, é constituida duas unidades industriais em uma
area de 344.000m2 e com 67.000 m2 de area construida. Em S&o Paulo tem
escritorio para vendas e a Geréncia tadoras de veiculos, ferrovias e metrovias.
Conta ainda com uma unidade fabril na Argentina e nos Estados Unidos tem
um escritorio de vendas e armazém com estoque para distribuicdo no Canada
e USA. Foi adquirida no ano de 1997 e atua no segmento de materiais de
friccdo, fabricando lonas e pastilhas de freio, revestimento de embreagens,
produtos industriais e especiais para aplicacdo em caminhdes, Onibus,

automoveis e até em elevadores.

"M4" Ltda.: Neste segmento foi realizado uma joint-venture com uma empresa
internacional, buscando a tecnologia e utilizando seu conhecimento de
mercado na América Latina. Seu principal produto é freio, fornecido para a
industria brasileira de 6nibus, caminhdes, reboques e semi-reboques inclusive
exportando um significativo nimero destas pec¢as. Outros produtos da marca
sdo camaras de freios, compensadores de freios e rodeiros, todos com
tecnologia de ultima geracdo, atua no segmento de freios a ar para veiculos

pesados.

"M5" Ltda.: Surgiu de uma joint-venture com uma empresa norte-americana.

Iniciou suas atividades em agosto de 1993, com a producdo de aparelhos de



refrigeracdo para caminhdes e semi-reboques frigorificos (transporte de cargas

frigorificas) e equipamentos de ar condicionado para 6énibus.

"Mé6" Ltda.: Outra joint-venture, desta vez com uma empresa alema, lider no
mercado de conexdes para veiculos articulados. A "Mé6" fornece quintas-rodas,
pinos-reis, aparelhos para levantamento e componentes para sistemas
intermodais, atendendo fabricantes de reboques e semi-reboques e

montadoras de caminhdes.

"M7" Ltda.: Fez parte da diversificagdo das atividades da empresa, que iniciou
na década de 70. Localizada na regido dos Campos de Cima da Serra, com
mais de 1.000 hectares, € a 52 maior produtora de macds do Brasil,

abastecendo tanto o mercado interno quanto o externo (EUA e Europa).

"M8" Ltda.: Administrando consércios desde 1988, oferece facilidades para
aquisicoes de bens e servicos, proporcionando as melhores condigbes atravées

do sistema de consorcio.

"M9” Ltda.: Consiste numa nova marca € numa nova empresa gque entrara em
operacdo no primeiro semestre de 1999. A nova fabrica sera construida junto
ao parque industrial da holding, numa area de 12 mil metros quadrados, com
300 trabalhadores. As operacfes comerciais tiveram inicio no inicio do ano de
1998. A empresa € formada a partir do desmembramento do segmento de

sistemas automotivos da “M" S.A. A "M9" vai produzir e comercializar



suspensfes, eixos, cubos e tambores. Estes componentes atendem ao
consumo da "M" S.A. e sao ainda fornecidos as montadoras de caminhdes
Volvo, Wolkswagen, Mercedes-Bens, Ford, Iveco e outras grandes montadoras

brasileiras de implementos.



ANEXO 06



ANEXO 07



ANEXO 08



Relacdo de ferramentas gerenciais relacionadas & gestao da producéo

1) Células de producéo / células de manufatura

Existe desde 1988 e pressupde que com uso da tecnologia de grupo pode-
se identificar varias familias de pecas, como processos semelhantes entre si. A
partir desta identificacdo, € possivel retirar do arranjo normal as maquinas
necessérias para produzir uma familia. Com isso sé@o obtidos ganhos significativos
no qual se refere a “set up”, transporte, etc. Além de ganhos em area, surge a
possibilidade de operar com lotes pequenos (somente 0 necessario), 0 que

também diminui a quantidade de material em processo.

2) Rotacao de tarefas/trabalho multifuncional

Vem se estruturando na industria desde 1988 e se caracteriza pela
aquisicao de capacidades e habilidades (conhecimento e experiéncia) que
possibilitam  manipular méquinas e instrumentos de trabalho em funcgbes

diferenciadas.

3) CEP (Controle Estatistico do Processo)

E a qualidade auto-controlada, ou seja, a qualidade controlada pelo préprio
operador da maquina. A adocao deste método permite a imediata determinacao

de um defeito no equipamento ou um erro do operador. O objetivo é o de nao



deixar o erro progredir no processo e sim, provocar uma acdo imediata na

correcdo da causa dos problemas.

4) MRP |l Planejamento dos Recursos de Manufatura

Desde 1988 aplicam o MRP I, a implantacdo do MRP |l se deu através de
consultoria externa. .

Desenvolvimento do MRP 1l (Planejamento dos Recursos de Manufatura
como técnica de controle e planejamento de materiais). O uso da ferramenta de
planejamento IMS 7 como sistema de deciséo e de controle nas diversas fases da
producdo, produz: Otimizacdo dos recursos de producdo através de controles
precisos e reprogramacdes, Planejamento eletivo ao monitoramento dos
fornecedores e da producdo, Gerenciamento baseado em acesso direto a
estoques e informacdes de producdo. Esse sistema se viabiliza através dos

seguintes modulos:

e Modulo 1 - Controle de Estoques.

e Modulo 2 - Tem a funcédo de promover um conjunto de dados que sera utilizado
pelos demais modulos. Através dele € possivel criar e atualizar as estruturas
dos produtos, os roteiros de fabricacéo e calcular custos destes produtos.

e Mddulo 3 - Plano mestre de producdo (MPS), esta programacao determinara
como a capacidade de producédo sera utilizada na fabricacdo dos produtos da
empresa para satisfazer as demandas do mercado. E um poderoso método

para a tomada de decisdo e suas informac¢des permitem obter com rapidez,



dados compreensiveis sobre as possibilidade da producdo e visualizar as
consequéncias das diferentes estratégias previstas.

Médulo 4 - Planejamento das necessidades de materiais, tem o objetivo de
oferecer a empresa seguranca de que 0S componentes e matéria-prima
estardo disponiveis em quantidades suficientes quando forem necessario, sem
excesso ou falta de estoque. Permite a atualizacdo rapida e de todas as
eventuais mudancas ocorridas no programas de vendas, producédo o que da a
total flexibilidade ao sistema.

Modulo 5 - Planejamento das capacidades de Producdo (CRP) informa
constantemente a situacdo da producdo para poder harmonizar o fluxo de
trabalho. Recebe dados de outros moédulos, com ordens planejadas ou
liberadas com datas, roteiros de fabricacdo, centros de trabalho, bem como
dados de retorno da producdo. Programa 0s servicos para executar as ordens
nas datas requisitadas e quando necessario permite apressar determinadas
tarefas ou reprograma-las.

Médulo 6 - Previsdes estaticas, fornecem informacfes para o planejamento
preciso, permitindo investimentos nas atividades mais lucrativas. Faz uso de
demandas passadas para prever o comportamento de demandas futuras.
Moédulo 7 - Gestédo de compras, fornece ao comprador informacdes detalhadas
e atualizadas em todas as fases do processo de pedido de compras desde sua
solicitacdo até a entrada do item no estoque. A qualquer momento é possivel
acessar quaisquer detalhes sobre os pedidos, itens e fornecedores, oferecendo
uma visdo completa da situacao. Atende a necessidade de um gerenciamento

eficiente dos pedidos de compra, vital para o sucesso de todos o sistema de



controle da producdo. Isto porque a fungdo compras envolve um grande
volume de capitais e as consequéncias de atraso ou de entregas incompletas

podem ser extremamente danosa ao ciclo de produgdo como um todo.
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Funcionamento e sistema de avaliacdo da analise de valor

Funcionamento:

e duracdo dos grupos: Sdo semi-permanentes, a critério dos grupos

podendo inclusive permanecer por periodos superiores a um ano;

e formacado dos grupos: Sao espontaneos, com orientacdo do coordenador

da Analise de Valor;

e numero de participantes: Sao no minimo 04 e no maximo 05. Todo grupo

formado a partir de setembro de 1997 dever4 ser composto de
preferéncia com os seguintes profissionais: 01 profissional de projetos,
01 profissional de métodos e processos, maximo um monitor por grupo,
0 supervisor / assistente técnico ndo podera fazer parte do grupo. Essa
formacgéo busca que os grupos sejam melhor qualificados, contando com
a experiéncia e conhecimento dos profissionais. Ndo € permitida a

participacdo de dois profissionais por &rea acima citada;

e lideranca do grupo: E escolhida pelos participantes, podendo a cada

projeto ser modificada;

e hordrio das reunibes: Fica a critério do grupo conforme disponibilidade

da sala da Anélise do Valor, ou outra a ser escolhida pelo grupo;



e duracado e periodicidade das reunides: A duracdo de cada reunido € de

preferéncia de uma hora, e duas vezes por semana;

e avaliacdo dos componentes do grupo: O grupo coordenador nao

interfere no desempenho dos componentes do grupo. A avaliacdo
cabera ao grupo, estimulada pelo lider. O grupo tera autonomia para

substituir algum componente;

e economia: Fica a critério do grupo definir os objetivos que se pretende

ao estudo proposto. Nestes objetos deverd ter preferencialmente

percentuais transformados em valores financeiros;

e escolha dos projetos: Todos 0s projetos a excegdo das boas idéias,

serdo escolhidos pelo grupo, que devera observar o seguinte: escolher o
projeto, verificar com o coordenador da A. V. Para néo haver duplicidade
de estudo por dois grupos ao mesmo tempo, solicitar autorizacdo do
responsavel técnico do produto (engenheiro do produto) através de
formuléario, quando o trabalho envolver o fornecedor. Cada grupo podera

ter até 08 projetos em estudos, mais as boas idéias;

e aprovacdo dos projetos: Devera ter a aprovacdo da Engenharia do

Produto ou supervisor responsavel pelo assunto. Havera envolvimento
do fornecedor, somente quando houver fornecedor externo, com

aprovacao do supervisor de compras;



e implantacdo dos projetos: E de responsabilidade dos grupos, uma vez,

gue conhecem nos minimos detalhes o desenvolvimento do projeto, o
gue favorece o trabalho posterior de esclarecer eventuais duvidas que
surgirem. Ser& considerado implantado apds emissao do primeiro lote no

novo sistema;

e acompanhamento dos projetos: Apdés implantado, todo projeto sera

avaliado durante 60 dias pela engenharia, que tera a responsabilidade
de conferir o processo, 0s tempos, as maquinas utilizadas se sao as
mais indicadas, os insumos, etc. para no final do periodo de avaliacao
ter um ganho real. Somente apds este periodo o projeto concorrera a
premiacdo. O grupo devera entregar o projeto, com xerox da emissao
das pecas ao Programa A. V., ap6s a implantacdo. Ao receber o projeto,

o Programa A. V. informara via mural os demais grupos;

e avaliacdo dos grupos: A cada quatro meses serd feita uma avaliacao de

todos os grupos, conforme critérios: o grupo que alcancar as metas tera

pontuacgéo;



Sistema de Avaliacao:

PARAM ETRO§ PARA N° PONTOS META
AVALIACAO
A Valor absoluto 60 US$ 36,720.000
B % de reducéo 10 40%
C Projetos implantados 10 4
D Criatividade 20 #HitH
E Trabalhos diminuem o | Ver tabela
Leed Time

O grupo que ndo alcancar as metas terd sua pontuagdo proporcional ao

resultado obtido, cada grupo que superar as metas tera um acréscimo em sua

pontuacgao.

6121 A | 12240 | 18360 | 24479 | 10599A |3672 |42841

A A A 0A A
Valor Até 12239 | 18359 |24478 |30598 |36719 4284 | 48961
AbsolutoUS$ | 6120 0
N° pontos 1 2 3 4 5 6 7 8
% de Reducéo Até 19,99 20 a 39,99 40 a 60

N° Pontos 1 2 3




N° projetos lad4 | 5a8 | 9al1l2 | 13a 17a | 21a24 | 25a | 29a
implantados 16 28 32
N° pontos 1 2 3 4 7 8

A avaliacdo do parametro D serd feita por uma comissao composta por 8

pessoas, as quais serdo designadas pelo grupo coordenador. Cada grupo

apresentara a esta comissdo um projeto; os trabalhos feitos referentes ao ciclo de

passagem do produto terdo pontos, conforme tabela abaixo:

100 a 501 a 901 a 1301a |1701a |2101 2501 a
Valor 500 900 1300 1700 2100 2500 2900
AbsolutoUS$
N° pontos 1 2 3 4 5 6 7

Para a definicdo da premiacdo, deverdo ser somados 0s pontos totais dos

cinco primeiros grupos, dividir o valor liquido a ser distribuido (total da cota menos

o valor total do brinde geral) pela soma total dos pontos dos cinco primeiros

grupos, encontrando assim o valor ganho em R$ por ponto, multiplicando-se o n°

total de ponto do grupo pelo valor encontrado no item n° dois. Dessa forma, sera

encontrada a cota em R$ do grupo que sera dividida por sete.




Ano | N°de | Reducdo de Custos’ | Retorno em US$ por Média de horas por
Proje investido projetos implantados
tos
meta realizado | Investime | Retorno Total média
nto em em US$ | horas ano proj.
US$
1985 16 336,864. 69.867,32 5,25 11.648 728
00
1986 02 2,714.00 | 1.300,00 2,09 728 364
1987 56 497,755. 78.803,70 6,32 7.280 130
00
1988 | 133 367,686. | 86.090,40 4,27 12.376 93,05
00
1989 69 376,282. | 300,125. | 96.090,40 3,12 12.376 179,36
00 00
1990 78 467,384. | 628,076. | 103.498,9 6,07 14.560 186,67
00 00 0
1991 91 400,000. | 330,198. | 99.672,57 3,31 13.832 152
00 00
1992 | 128 | 650,000. | 687,191. | 102.142,1 6,73 14.560 113,75
00 00 0
1993 | 225 | 700,000. | 792,078. | 117.395,9 6,75 14.952 66,45
00 00 7
1994 | 209 | 1,000.00 | 1,042.11 | 142.427,0 7,32 13.832 66,18
0.00 5.00 6
1995 | 176 | 1,250.00 | 1,074.76 | 148.130,5 7,26 13.832 78,59
0.00 3.00 4
1996 | 132 | 1,000.00 | 807.057. | 131.481,3 6,14 11.648 88,24
0.00 13 2
1997 | 106 | 1,000.00 | 469,109. | 75.470,64 6,22 3.640 34.33
0.00 77

! OBS.: Economia total acumulada em US$ 41,550.593.03 o que equivale ao custo de 5.373,2 SR-CS-TR-
03-35 12,40 ou a 394.704,97 salarios minimos por ano.
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Perfil da mao-de-obra

e |dade Média
Idade Holding
15-20 5,7%
21-25 17,6%
26 - 30 21,1%
31-35 17,6%
36 -40 15,9%
41 - 45 10,4%
46 - 50 7,1%
Mais de 50 4,5%
Empresa “M” S.A.
Idade média: 29 anos
Empresa “M” S.A.
Ja aposentados: 14,94%
Faltam até 3 anos p/ 11,32%

aposentadoria:




e Sexo

Holding Empresa “M” S.A.
masculino 84,1% 89%
feminino 12,7% 11%
guestionarios nao 3,2% -
respondidos
e Estado Civil

Holding Empresa “M” S.A.
casados 61,5% 67,4%
solteiros 22,4% 22,2%
concubinato 10,4% 8,7%
desquitados/ 1,8% 1,1%
divorciados
viavos 0,8% 0,6%
questionarios nao 3%
respondidos
e Tipo de Moradia/ Condi¢cGes de Moradia

Empresa “M” S.A.

Casa de madeira 35,5%
Casa de alvenaria 50,5%
Apartamento 10,0%
Quarto  alugado 4,0%

Penséao




Empresa “M” S.A.

luz elétrica 99,2%
agua encanada 96,0%
banheiro dentro de 87,0%
casa

rede de esgoto 86,0%
calcamento na rua 59,0%

e Situacdo da Moradia

Holding Empresa “M” S.A.
Propria ja paga 52,4% 51,2%
Prépria em pagamento 14,5% 20,3%
Alugada 18,6% 17,4%
Cedida/emprestada 11,8% 11,1%
Questionarios néo 2,6% -
respondidos
e Automovel

Holding Empresa “M” S.A.
Sim 48,5% 57,3%
N&o 48,7% 42, 7%
questionarios nao 2,7% -

respondidos




e Alcoolismo

Empresa “M” S.A.

Alcool Droga de maior difusdo entre funcionérios.

19,65% positivos

e Valores

Empresa “M” S.A.
Familia 1° lugar
Amor 2° lugar
Trabalho 3° lugar

e Principais motivos para trabalhar na Holding

Empresa “M” S.A.

Beneficios 1° lugar

Gosto pelo Trabalho 2° lugar

Por ser uma empresa estavel 3° lugar




e Tempo Médio de Empresa

Holding Empresa “M” S.A.
Até 1 ano: 13,3%

até 2 anos 1 a2 anos: 13,6% 22,5%
2 ab5anos 25,2% 21,4%
5a 10 anos 19,5% 20,7%
10 a 15 anos 10,4% 11,0%
15 a 20 anos 7,5% 12,2%
20 a 25 anos 5,8% 9,2%
mais de 25 anos 1,8% 2,9%

Questionarios

nao 2,8%

respondidos
e Vinculo com a Empresa

Empresa “M” S.A.

Empresa 1° emprego 14,5%
Trabalharam na Empresa, sairam para outro 13%

emprego e retornaram

Motivos para retorno a empresa, mais citados

bom ambiente de trabalho
e os beneficios oferecidos
pela empresa




e Nivel de formacao

Holding Empresa “M” S.A.

Analfabeto nao 2% 1,4%

frequientou

escola
1° Grau incompleto 44,2% 39,4%
1° Grau completo 12,3% 13,8%
2° Grau incompleto 7,5% 10,0%
2° Grau completo 14,5% 17,1%
Superior 8,7% 10,2%
incompleto
Superior completo 5,3% 6,0%
Pés-Graduacgéo 1,8% 2,0%

guestionarios

nao 3,5%

respondidos
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Avaliacao do beneficio: Alimentacéao

Alimentacédo - Houve mudanca da empresa fornecedora .

Almoco
(1.106 trabalhadores responderam):

Bom e Otimo 45,5%
Regular: 45,0%
Ruim 9,5%
Lanche

(454tral:3a|hadoresresponderam:28,2%)

Bom e Otimo 41%

Regular 42%

Ruim 17%

Janta (395 trabalhadores avaliaram)

Bom e Otimo 46,9%
Regular 40,0%
Ruim 10,4%
Quanto a Higiene:

Otimo e Bom 78,8%
Quanto ao atendimento no refeitorio:

Otimo e Bom 79,4%

InstalacOes do Refeitério

Otimo e Bom

85,4%
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Avaliacdo do Beneficio: Saude Ocupacional

Exames Periddicos e Complementares realizados

1995

1996

8.890

23.457

Horas de Treinamento em Seguranca

4.936

11.626

Investimento em equipamentos de protecao individual (US$)

1,113,655

1,140,402

Quanto ao nivel de satisfacdo referente aos servicos e beneficios

oferecidos.
Medicina do Trabalho 83,2%
Enfermarias I, Il e lll 88,0%
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Beneficios na Area da Salide e Assisténcia Social

Servico

Beneficio

Usuarios

4.7.6.1)Fundacéo
Assistencial, criada em
1963, com o objetivo
de dar assisténcia
social.

Saude e assisténcia social:

*consultas com médicos credenciados,
com grande n° de profissionais e
especialidades médicas,

*convénios financiados com psicélogos,
psiquiatras, dentistas, farmacias, oticas e
auxilio funeral (falecimento de cénjuge
ou filhos), com a participagdo do usuario,

trabalhador e dependentes

4.7.6.2)Plano de
Saude, administrado
pela empresa.

SSI - Sistema Saude
Integral

Inicio deste plano, em
abril/96, antes tinham
Plano Fatima.

a) Convénio com entidades e
profissionais especializados.

b) Assisténcia médica, hospitalar,
exames, dentistas, psicélogos,
farmécias, Oticas e auxilio funeral
*atendimento por médicos credenciados
pelo SSI,

*atendimento gratuito em psicologia
(psicoterapia breve), até 10 sessfes e
fisioterapia, até 20 sessdes para casos
pés-operatorios e até 10 sessfes para
outros casos,

*cobertura total nas despesas com
internacdes hospitalares, exames,
tratamentos e procedimentos médicos,
*cobertura para grande n° de
enfermidades,

*convénios com hospitais em Caxias do
Sul (Del Mese, Medianeira e Pompéia),
POA (varios), Tramandali,

*todos 0s exames, exceto 0s clinicos
(sangue, urina, etc.) devem ser
autorizados previamente pelo SSI.

*Trabalhador e dependentes.
*Filhos podem usufruir do plano
até os 21 anos ou até os 24 anos,
desde que sejam estudantes.
*QO valor do plano para cada
funcionario independe do n° de
dependentes legais.

*Ao se aposentar, 0S
trabalhadores podem continuar
pagando o plano de forma
particular, sem caréncias.

*Ao sair da empresa, o trabalhador
pode continuar pagando o plano
por mais 3 meses.

* O plano oferece reembolso
parcial de valores pagos a
entidades ou profissionais ndo
conveniados, mediante
apresentacao de recibo.
Reembolso nos dias 5 e 20 de
cada més.

4.7.6.3)Ambulatérios
médicos e dentario
internos

*atendimento assistencial gratuito.
*Equipe de profissionais terceirizados.

trabalhadores

Quanto ao nivel de satisfacdo referente aos servicos e beneficios

oferecidos.

Otimo e Bom

Dentista 71,0%
Medicina assistencial 77,4%
Autorizacao de exames 62,7%
Pronto Socorro 70,8%
Hospitalizacbes 76,4%
Médicos 81,7%
Atendimento ambulatorial 82,1%
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Avaliacdo do Programa Social na area da integracéao, lazer e cultura

Investimentos Sociais feito em 95/96

1995 1996

Lazer/Brindes Natal 446,746 578,244

Nivel de satisfacdo referente aos servigos e beneficios oferecidos

Sociedade Esportiva e Recreativa

Dos gue participam das atividades

Satisfacao 49,3%
Algumas vezes satisfeitos 45,6%
Total de insatisfacao 5%

N&o participam 46,1%
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Caracterizacao dos entrevistados

A descrigdo estd mostrando como eles séo e ndo tem o objetivo de controle

de variaveis.

VARIAVEIS FREQUENCIA ABSOLUTA
POSICAO NA DIVISAO 25
SOCIAL DO TRABALHO Operérios 17

Gestores 08
Masculino 23
Operaérios 17
SEXO Gestores 06
Feminino 02
Operarios -
Gestores 02
Menos de 05 anos 02
Operarios --
Gestores 02
De 05 - 10 anos o7
Operarios 06
Gestores 01
TEMPO DE EMPRESA De 11 - 15 anos 05
Operarios 03
Gestores 02
De 16 - 20 anos 03
Operarios 03
Gestores --
Mais de 20 anos 08
Operarios 05
Gestores 03
Primeiro Grau Incompleto 04
Operarios 04
Gestores --
Primeiro Grau Completo 05
Operarios 05
Gestores --
FORMACAO Segundo Grau Incompleto -
Operarios --
Gestores --
Segundo Grau Completo 06
Operarios 06
Gestores --
Superior Incompleto 01
Operarios 01
Gestores --
Superior Completo 09
Operarios 01
Gestores 08




Observa-se que o0s cargos dos operarios variam entre operadores de
maquinas de CNC, de furadeira, montadores de diversos niveis, algumas funcdes
alteradas apOs processo de Kaysen, ficando como uma espécie de cargo de
abastecedor da célula de producéo.

Em relacdo a idade dos operérios, alguns encontram-se na faixa de 20 a 30

anos e outros variam até 50 anos, encontrado-se todos na idade adulta.
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Quadro 01

Como é seu trabalho

RESPOSTAS

1- Relagéo do trabalho com procedimentos operacionais

Ex.:

Preparacdo de maquinas, distribuicdo e orientacdo de trabalho, interpretacéo
de desenho.

2- Relacao do trabalho com nivel de decisdo/autonomia.

2.1- Existéncia de um nivel de deciséo

Ex.:

Decide sobre a prioridade de servigo.

Decide sobre ferramentas, chama e acompanha manutencéo.
“Troca de maquina, quando necessario”.

“Sugere melhorias”.

2.2- Inexisténcia de decisao

Ex.:

“Hoje € mais bitolado - prioridades ja vem definidas, devido ao kaysen”.
N&o decide nada sobre o trabalho.

3- Relacédo com exigéncias para os trabalhadores

Ex.:

Esté se preparando para operar maquina CNC.

“Exige mais estudo., mais treinamento operacional e conhecer a nova forma
de administrar”.

4- Relagao do trabalho com mudancas de ritmo e organizacéo do trabalho
(acelerado/lento)

Ex.:

“O ritmo esta mais acelerado”.
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Quadro 2

Principais mudancas no trabalho

RESPOSTAS

1- Relacdo com exigéncias para os trabalhadores
1.1- Comportamento / atitudes

1.2- Intelectuais

1.3- Fisicas (tempo/esforc¢o)

2- Relacdo com inovacdes tecnoldgicas - equipamentos

3- Relacdo entre chefias e equipe de trabalho

EXx.:

Relacdo com chefias, maior didlogo, tratamento mais aberto, de valorizacao,
maior igualdade, incentivo para sugerir.

“Relagcao mais profissional e de parceria”.

“Estilo de lideranca - de vigilancia para responsabilidade”.

4- Relacdo com gestédo do trabalho - inovacdes socio-organizacionais
Ex.:Trabalho sem estoque - fluxo rotativo.

Processo de producéo - trabalhador polivalente.

“Perspectiva de equipes autogerenciaveis e fabricas enxutas”.
“Enxugamento dos niveis hierarquicos”.

5- Relagcdo com condicdes de trabalho

6- Relagéo com os investimentos da empresa na reproducéo do trabalho
6.1 Saude

6.2 Qualificacdo da M&o de Obra

7- Relacdo com impactos no trabalho

EXx.:

“Diminuicéo de postos de trabalho”.
“Diminuicdo da quantidade de pessoas”.
“Achatamento salarial - politica governamental”.

8- Relacdo com Estratégia de Gestao Empresarial

EXx.:

“Parcerias com empresas de tecnologias mais avancadas”.
Produtos diferentes - processos diferentes.
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Quadro 3

Como se sente no trabalho

RESPOSTAS

1- Relag&o com sentimentos individuais

1.1- De Seguranca

EXx.:

Se sente seguro - empresa estavel.

“Me sinto bem - ambiente social bom, beneficios sociais extensivos a familia”.
Sente que a empresa apoia os funcionarios em momentos de maior
dificuldade, confia no interesse do proprietario pelos funcionarios.

Se sente valorizado pela atuacdo como polivalente.

Se sente confiante, seus esfor¢os sdo reconhecidos.

Percebe perspectivas de crescimento.

Compreende as mudancas, esta se capacitando, se sente em vantagem e ai
se sente tranquilo.

Esta tranquilo porgque ja se aposentou.

1.2- De Inseguranca

Ex.:

Se sente assustado - medo de nao ter condicfes de se manter no mercado,
de ndo conseguir assimilar as novidades.

“Abalado, angustiado - perda de poder - vejo e ndo posso alterar”.

“Me sinto estressado - muita cobranca, competitividade”.

2- Relagao com sentimentos coletivos

2.1- De Seguranca

2.2- De Inseguranca

Ex.:

Pressdo:’mudancas deixam as pessoas preocupadas, a empresa inova,
compra maquinas novas e a pessoas se sentem ameacgadas pelo-
desemprego”.

Medo de ndo conseguir acompanhar as mudancas -( pessoal mais antigo).

3- Relagao com sentimento individual de seguranca e sentimento individual de
inseguranca

Ex.:

Estabilidade depende do desempenho e escolaridade

4- Relacdo com sentimento coletivo de inseguranca e sentimento individual
de inseguranca

Ex.:

Crise conjuntural fragiliza os trabalhadores nas suas reivindicagoes.
Constrangido - “quem nédo esta contente ....."

Duvida do tipo de profissional que o mercado esta exigindo.

Dificuldade de conciliar familia e outros compromissos com trabalho.
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Quadro 4

Formas de participacéo percebidas pelos operarios

RESPOSTAS

Relagc&o com a gestdo da produgéo (produtividade).
(A. de Valor, Boas ldéias, kaysen)

Relagc&o com informacgdes sobre metas/desempenho da empresa.
(reunibes anuais e mensais - Projeto “Comunicacéo”)

Relagdo com melhorias nas condi¢des de trabalho/saude do trabalhador.
(CIPA, Semana de Seguranca, Campanha de Prevencao da saude, PROSSAM)

Relac&o com participacdo nos resultados.

Relacdo com jornal informativo e mural.

Relacé&o com beneficios e programas Sociais .
(Cooperativa de Crédito, Roda de chimarrdo, Associacao Atlética)

Relacdo com dialogo direto e informal no cotidiano de trabalho.

Relagc&o com pesquisas coordenadas pela empresa.
(refeitdrio, clima organizacional)

O Quadro 5 é um desdobramento do Quadro 4. Buscou-se com ele facilitar a
andlise, demonstrando o carater da participacéo, dividindo-o em dois tipos: um

que reforca o trabalhador individual, e o outro que reforca o trabalhador coletivo.
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Quadro 5

Caréter da participacéao

RESPOSTAS

5.1 Relacao com o trabalhador individual

5.1.1 InovacBes sécio-organizacionais.

(Boas ldéias,), kaysen, Analise de valor, PROSSAM, P. Comunicac¢éao)

5.1.2 Estratégias de gestao e reproducédo da forca de trabalho

(Campanha saude, Semana Seguranca, Pesquisas de clima e sécio-
econbmica, Participacdo nos resultados, Cooperativa de crédito, mural,
informativo, Roda de chimarrdo, Associacao Atlética)

5.1.3 Programas Sociais .

( Roda de chimarrdo, Associacao Atlética)

5.1.4 Dialogo direto e informal no cotidiano de trabalho

6 - Relacdo com o trabalhador coletivo
6.1.2 Melhorias para os trabalhadores

(CIPA)
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Quadro 6

Como vocé participa

RESPOSTAS

1 - Relagc&o com a gestao da producgdao (produtividade).
(A. de Valor, Boas ldéias, Kaysen)

2 - Relacdo com programas sociais e beneficios
(Cooperando, Roda de chimarrdo, Associacao Atlética)

3 - Relagdo com melhorias nas condi¢des de trabalho/saude do trabalhador
(CIPA)

4 - Relacdo com dialogo direto e informal no cotidiano de trabalho.

5 - Relagdo com participacdo nos resultados.

6 - Relacdo com diretoria do Sindicato.

7 - Relacédo com informacdes sobre metas/desempenho da empresa.
(reunibes anuais e mensais - Projeto “Comunicacéo”)

8 - Relacdo com votacdes coletivas.
(horéarios de compensacéo de feriados)
Sem resposta.

O Quadro 7 € um desdobramento do Quadro 6 que contém informacdes
sobre as formas como 0s operarios participam. Pretende-se demonstrar o carater
da participacao, dividindo-o em dois tipos: um que reforca o trabalhador individual

e o outro que reforca o trabalhador coletivo.
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Quadro 7

Caréter da participacéao

RESPOSTAS

6.1 Relacdo com o trabalhador individual

6.1.1 Inovacdes sdcio-organizacionais.

(Boas Idéias,), kaysen, Andlise de valor, P. Comunicacéo)
6.1.2 Estratégias de gestéo e reproducao da forca de trabalho
(Participacdo nos resultados, Cooperativa de crédito)
Votacgdes coletivas (compensacao de horarios em feriados)
6.1.3 Programas Sociais .

( Roda de chimarrdo, Associacao Atlética)

6.1.4 Didlogo direto e informal no cotidiano de trabalho

7- Relagao com o trabalhador coletivo
7.1.1 Melhorias para os trabalhadores (CIPA)
7.1.2 Sindicato

Sem resposta
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Quadro 08

Motivacéao

RESPOSTAS

1- Relacdo com sentido social ( trabalhador individual)

1.1 Oportunidade de crescimento pessoal e profissional

Ex:

Oportunidade de participar, de aproximar os niveis hierarquicos e outras
areas.

1.2- Relag&@o com obtencgéo de reconhecimento material e simbdlico.
Ex.:

Premiagéo e ganhos financeiros

1.3- Relagdo com aumento de produtividade / lucratividade.

Ex.:

Melhorias no produto e processo.

2- Relagéao com sentido social ( trabalhador coletivo).

2.1- Realizacédo de melhorias para os trabalhadores (relagdes, processo,
condicdes)

Ex.:

Contribuir para as conquistas dos trabalhadores.

3- Nao se sente motivado.
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Quadro 9

Significado de participacao

RESPOSTAS

1- Relacdo com sentido social (trabalhador individual)

1.1- Crescimento pessoal e profissional.

(Oportunidade de aprendizado, ampliacdo de relacdes pessoais, de
exercicio da criatividade)

Ex.:

Oportunidade de aprender coisas novas.

Integracéo, relacionamento com outras pessoas.

1.2- Obtencéao de reconhecimento social (simbdlica) e material (prémios)
Ex.:

Ganhos individuais: premiagéo.

Possibilidade de colaborar.

2- Relagcao com sentido social (trabalhador coletivo)

2.1- Realizag&o de melhorias para o trabalho (relacdes, condi¢des)
Ex.:

Ocupar canais para melhorar condi¢des de trabalho.

Possibilidade de melhorar o trabalho.
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Quadro 10

Perspectivas/desafios quanto ao trabalho

RESPOSTAS

1 - Relagdo com ganhos de carater individual
1. 1 Ganhos materiais
Ex.: Premiar melhor as pessoas que dao idéias que geram lucro.
Dar retorno financeiro para as boas idéias dos trabalhadores.
1.2 Estratégias de reproducéo da forca de trabalho
EXx.: Preparar as pessoas para as mudancas.

2. Relacdo com ganhos de carater coletivo
Ex.: Rever o papel do sindicato.

3. Nao sabe, nunca tinha pensado nisso

4. Sem resposta

A seguir, sdo expostos dois Quadros - 11 e 12 resultantes de questbes
pertinentes as entrevistas com o0s gestores de estratégias de gestdo e

reproducao da forga de trabalho.
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Quadro 11

Perspectivas/desafios (6tica dos gestores)

RESPOSTAS

1. Relacédo com exigéncias para a forca de trabalho
1.1. Comportamental

1.1.1. Todos os trabalhadores

Ex.: Postura participativa - aprendizado

1.1.2. Chefias

Ex.: Mudanca no estilo de chefia - ser um lider.

1.2. Intelectual
Ex.: Aproveitamento do potencial, do conhecimento das pessoas.

1.3. Relacdo com os impactos na gestéao do trabalho

1.3.1. Redugéo da capacidade de absor¢cao de MO

1.3.2. Qualificacao crescente

1.3.3. Preocupacéo dos trabalhadores com qualificagao dos filhos

1.4. Relacdo com estratégias de gestédo da forca de trabalho

1.4.1. Reconhecimento/recompensa

Ex.: Motivacao deve ser melhor trabalhada através do reconhecimento
concreto (material) e social

1.4.2. Procedimentos / Organizagao

Ex.: Avaliacdo gestdo participativa, como um todo.

1.4.3. Paradigma / Modelo

Ex.. Perspectiva de formacao de equipes semi-autbnomas
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Quadro 12

Otica dos gestores sobre a participacdo dos operarios

RESPOSTAS

1. Relagdo com aspectos favoraveis
1.1. Atitudes / comportamentos
Ex.: Existe integracdo nos grupos que participam.
Um operador de empresa da holding batizou o filho de kayzen.

2. Relacao com aspectos desfavoraveis

Ex.: Liderangas omissas: formais e informais.
Diferencas de trabalho e status da area administrativa.
Distanciamento do sindicato, devido a forma como este trabalha, uma vez
gue ndo agrega valor, s custo.




