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RESUMO

Em razéo da globalizacdo dos mercados e da economia, as empresas procederam a
uma reestruturacdo produtiva do trabalho que visou a atender aos novos parametros
de competitividade e produtividade. Esse trabalho se trata de um estudo de caso
realizado numa empresa de grande porte do setor eletro-eletronico do estado de
Santa Catarina. Os sujeitos da pesquisa foram cinco gestores e treze trabalhadores
em geral, totalizando dezoito sujeitos. Os dados foram coletados através de
entrevistas individuais semi-estruturadas, fontes documentais e fontes iconograficas.
A analise dos dados se deu a luz do referencial teérico e buscou compreender como
a reestruturacao produtiva do trabalho repercutiu nos modos de gestédo de pessoas,
desde a perspectiva dos gestores e dos trabalhadores em geral. Os resultados
indicam que, com a reestruturacao produtiva do trabalho, acontecida na empresa A,
tanto no que se refere as mudancas relativas a gestado de pessoas, quanto ao que se
refere as mudangas relativas as inovacfes tecnologicas, surgiram percepcoes
distintas ao corpo de gestores e ao corpo de trabalhadores em geral; os gestores e
os trabalhadores em geral interagiram frente a reestruturacao produtiva do trabalho,
ora de forma divergente, ora de forma convergente. Os gestores assimilaram e
adotaram na sua conduta de trabalho novos mecanismos de relagbes sociais
baseados no consenso, na responsabilidade e na reciprocidade; sendo que atraves
desses mecanismos, 0s gestores obtiveram bons resultados em relacdo a acoes
desencadeadas junto aos trabalhadores em geral; gestores e trabalhadores em geral
buscaram desempenhar-se com competitividade, diferenciacdo e criatividade;
trabalhadores em geral e gestores diferiram, principalmente, com relacdo aos seus
interesses pessoais; muitas vezes lutavam por objetivos diferentes: enquanto
trabalhadores em geral buscavam estabilidade de emprego, maiores oportunidades,
maiores salarios, os gestores buscavam aumentar a produtividade, buscavam a
reducdo da mao de obra pela substituicdo das maquinas, buscavam reduzir tempos
e movimentos.



ABSTRACT

Considering the market and economics globalization, the companies have conducted
a productive re-structure of labour which intended to fit into the new parameters of
competitiveness and productivity. The present research focuses on a case-study
accomplished in a big electro-electronic company in Santa Catarina State. The
subjects of the research were 5 managers and thirteen workers in general, totalling
eighteen subjects. The data was collected through semi-structured individual
interviews, documental sources, as well as iconographic sources. The analysis of
data was focused on a theoretical basis, with the goal of understanding the
productive re- structure of labour and its effects on management from the managers
perspective until the workers in general perspective. The results point out that, due to
the productive re-structure of labour, which happened in company A concerning the
changes in people’s management and changes related to technological innovations,
there has been a clear perception of changes in the body of managers and in the
body of workers in general. The managers and the workers in general interacted in
the productive re-structure of labour in both ways; divergent or convergent-
depending on the situation.The managers internalized and adopted in their labour
behaviour new forms of social relations based on consensus, responsibility and
reciprocity. Thus, through these mechanisms, managers achieved positive results
concerning the actions taken towards the workers in general. Managers and workers
in general searched to perform their tasks with competitiveness, differentiation and
creativity. The workers in general and the managers proved to have differing views
mainly in relation to their personal interests, many times having in mind different
goals: while the former group concentrated on job stability, more opportunities and
better salaries, the latter aimed at increasing productivity, reducing the working force
by replacing it with machines, maximizing time and movements.



1 INTRODUCAO

O paradigma taylorista/fordista, que predominou até meados dos anos 70,
caraterizava-se por uma estrutura essencialmente formal, esquematizada em
hierarquias departamentalizadas, com decisbes e guarda de informagdes
centralizadas. Nessas organizacbes, imperavam padrées de producdo que se
caracterizavam pela producdo em grande escala ou producdo de massa, sendo
produzidos bens com baixa diferenciacdo e construcdo em linhas de montagem.
Desta forma, todo o maquinario e equipamentos, assim como a mao-de-obra e a
matéria-prima, também eram padronizadas. A conduta da organizacdo e o
gerenciamento do trabalho trilhavam pela divisdo do mesmo em tarefas
fragmentadas por especialidades. A execucédo era separada do planejamento do
processo e era muito grande a cobranca baseada em controles da producéo.

HIRATA (1994, p.129) corrobora essa passagem histdrica ao mencionar que,

[...] o desenvolvimento da producdo no quadro do regime de acumulagao fordista
baseou-se na fabricacdo em massa de bens padronizados através do uso de
magquinas especializadas ndo flexiveis e com recurso a uma massa de
trabalhadores semiqualificados.

Como resposta do mercado a estes procedimentos industriais, surgiram
fatores como a saturacdo do mercado de bens duraveis, a perda do poder aquisitivo
de boa parte da populacdo, a emergéncia de novos paises produtores e
conglomerados regionais que levaram as empresas a repensar seu modo de
organizacéo e producédo. Frente aos desafios de competitividade para possibilitar a
sobrevivéncia das empresas, buscaram-se novos padrdes de gestdo organizacional,
baseados em novas tecnologias e novas formas de gestdo e de producao a fim de
atender as expectativas do novo mercado. NOGUEIRA et al. (1999, p. 28) enfatizam

esse fato ao mencionar que:

[..] diante deste cenéario, era necessario implantar ndo apenas mudancas
tecnologicas, mas principalmente novas formas de organizacdo do trabalho, na
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busca de uma empresa mais flexivel e integrada, que elevasse a produtividade e
fizesse frente a um ambiente marcado pela imprevisibilidade e complexidade de
mercado. Nesse contexto as empresas iniciaram um processo de reestruturagao
produtiva.

Nao se pode dizer que a administracdo taylorista/fordista conheceu seu
limite em uma determinada década, dando lugar a reestruturacdo produtiva do
trabalho. O que ocorreu foi a superacdo de modelos, de formas antigas de
administracdo, para formas novas, mais flexiveis e com outras tendéncias de
trabalho. Essas formas tiveram suas singularidades que as marcaram em cada
momento da historia.

Atualmente, as empresas encontram-se forcadas a ter ou desenvolver
competitividade baseada em mercados instaveis. Muitos foram os fatores que
contribuiram para direcionar as empresas neste sentido: inovacfes tecnoldgicas,
novas ferramentas de gestdo e de conducgao do trabalho, grande concentragao de
capitais, aliancas estratégicas e globalizacdo. FILGUEIRAS (1997), no tocante a
esse assunto, ensina que o processo de reestruturacao produtiva do trabalho se
constituiu num dos elementos determinantes do processo de globalizacdo, uma vez
gue o crescimento da produtividade exigiu a ampliacdo/globalizacdo dos mercados,
ao mesmo tempo em que se difundiu ao determinar, através da competicao,
transformacdes nas estruturas produtivas das mais diversas regibes do mundo.
Adicionalmente, o mesmo desenvolveu, do ponto de vista tecnoldgico, os meios
materiais que permitiram o aprofundamento do processo de globalizacédo e, assim, a
sua prépria generalizacao.

Cada um desses acontecimentos marcou, de alguma forma, as empresas,
forcando-as a adotar uma atitude proativa frente a essa nova realidade. Essa atitude
proativa passou pela reestruturacéo produtiva do trabalho e por uma rediscusséo
dos modos de gestdo de pessoas. Verificou-se ser amplo e complexo um processo
de reestruturacdo produtiva do trabalho dentro de uma empresa, dadas todas as
possibilidades e formas de ela acontecer. Conforme alguns autores, a reestruturacéo
produtiva do trabalho pode relacionar-se a consorcio modular, a desemprego, a
flexibilidade, a gestéo participativa, a novos métodos organizacionais e de producéo,
a polivaléncia, a qualidade total, a terceirizacdo, a trabalho em grupo e a
gualificacéo, entre outros. Sdo acdes/consequéncias que se incorporam ao conceito

de reestruturagéo produtiva do trabalho.
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Objetivando conceituar e tracar a ramificagdo que sustenta e divisiona o
processo da reestruturacdo produtiva do trabalho, NEUTZLING e KVEIN (1997)
empregam o termo reestruturacdo produtiva do trabalho para caracterizar um
conjunto de mudancas que passaram a ocorrer no sistema produtivo, a partir da
introducdo de um novo padréo tecnoldgico e organizacional. Esses novos padrdes
séo entendidos pelos autores como sendo de duas ordens:

Inovacbes Tecnologicas — aspecto baseado principalmente na
microeletrdnica, informatica, telematica (maquinario, introducéo de novas tecnologias
na producéo);

Organizacional/Gestao de Pessoas — aspecto baseado nas mudancas da
forma de organizar a empresa, a producdo e o trabalho; nas parcerias com
fornecedores; na relagdo com os clientes; nos novos layouts; na determinacao de
novo foco organizacional; na busca de atributos profissionais; na flexibilidade, na
polivaléncia, no aprimoramento, no envolvimento.Essas mudancas, ao serem
implementadas pelas empresas, acarretaram, e acarretam, conseqiéncias no modo
de vida dos trabalhadores, na empresa mesma e na sociedade em geral. Nao é
dificil imaginar as barreiras que se criaram por parte de trabalhadores, gerentes,
diretores e sociedade ao se defrontarem com a reestruturacéo produtiva do trabalho.
Estas barreiras provieram da instabilidade e das incertezas tocantes a esse novo
modo de produzir bens e servicos. O ambiente de instabilidade gerado era inerente
ao processo de reestruturacdo produtiva do trabalho, uma vez que as empresas
também procuravam se firmar num mercado igualmente instavel, que as obrigava a
reagir constantemente as suas oscila¢cdes. Quanto a instabilidade dos mercados e a
necessidade de reacdo das empresas as instabilidades generalizadas, NEUTZLING
e KVEIN (1997, p. 713) dizem que:

[...] as empresas, para ter competitividade num mercado cada vez mais instavel e
imprevisivel, buscam ter flexibilidade, ou seja, possibilidade de mudar com
facilidade a producdo de um bem ou servico sem precisar mudar a maquina:
integracao, isto €, integrar os diversos setores no interior da empresa, com outras
unidades, fornecedores e consumidores a fim de atender as necessidades do
cliente.

O processo de reestruturacado produtiva do trabalho, para esses autores,
passou a exigir um trabalhador polivalente, ou seja, capaz de realizar varias tarefas
na producdo, portanto, um trabalhador multifuncional e multiqualificado. Dentro

desse novo perfil, o trabalhador deixou de ter um posto fixo para atuar numa area,
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onde produz de modo conjunto com seus colegas de producdo. Das equipes de
trabalho, expressdo caracteristica dos novos modos de trabalhar, além de
cumprirem as suas metas de produgao, passouse a cobrar a responsabilidade de
apresentar sugestdes de melhoria continua ao processo produtivo.

Dessa forma, o saber informal individual do operério foi sendo sistematizado
e incorporado pela organizacdo do trabalho. Percebeu-se, entdo, que a
reestruturacdo produtiva do trabalho ndo abandonou certas caracteristicas do
sistema taylorista/fordista, como por exemplo, o fato de cumprir as metas propostas,
porém, buscou caminhos diferentes e que melhor se adaptassem ao contexto atual,
podendo até superar a antiga forma de administrar. Ficou, dessa forma, bem
enfatizada a necessidade da polivaléncia, da qualificacdo e da flexibilidade do
trabalhador. Esses padrbes de comportamentos e formas de trabalho vieram
acompanhados de mudancas nos processos de gestdo de producéo e trabalho,
tendo em vista as necessidades apontadas. Novos métodos, novas técnicas e
tendéncias surgiram, como 0s programas para a gestao e controle de qualidade, os
circulos de controle da qualidade, o just-in-time, o kanban, o controle estatistico de
processos, todos focando a necessidade constante da busca pela qualidade e
minimizacao das falhas e de custo no processo produtivo. Outra necessidade que se
fez notar nesse ambiente de mudancas diz respeito a conduta e ao relacionamento
com fornecedores e clientes, buscando tempos mais curtos de processamento e de
entrega da producdo. Ao verificar todas estas mudancas, tanto internas quanto
externas as organizacOes, observouse que as exigéncias para as carreiras
profissionais passaram a ser maiores, qualitativa e quarntitativamente. VIEIRA e
GARCIA (1999) confirmam isso ao afirmar que tais qualificacbes, que
necessariamente devem caracterizar o trabalhador, para éxito da reestruturacao
produtiva do trabalho, compreendem, no minimo: escolaridade basica, capacidade
de adaptacdo a novas situacdes, compreensédo global de um conjunto de tarefas e
de funcbBes conexas, capacidade de abstracdo e de selecdo, bom dominio da
linguagem oral e escrita, conhecimentos cientificos basicos (incluindo-se as
matematicas), iniciagdo as linguagens de informética e trato e interpretacdes de
informacdes; a reestruturacdo produtiva do trabalho permeando tanto os valores
materiais, quanto os imateriais; tanto 0s tangiveis, como 0s intangiveis; tanto a

tecnologia, quanto o trabalhador.
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Como agora é que comegam a se mostrar melhor delineados os modos de
gestdo de pessoas adotados diante da reestruturacdo produtiva do trabalho, foi
relevante um estudo que buscasse verificar como esses modos de gestdo de
pessoas vieram se sistematizando e evoluindo na empresa, bem como foi instigante
observar a percepcao dos gestores e principalmente dos trabalhadores em geral,
afinal, estes perceberam as mudancgas nas quais estéo inseridos, a pressao que Ihes
€ imposta, e de forma passiva, as aceitam. Assim estes trabalhadores sofrem por
perceberem 0s novos conceitos de gestdo, e a0 mesmo tempo nao conseguem
contornar essa situacao face a esse processo. Intensifica isso, o fato de que o setor
eletro-eletrbnico a partir dos anos noventa, vir-se expandindo/desenvolvendo rum
ritmo impar, incorporando novas tecnologias, abrindo-se para novos mercados e
adotando a globalizagdo como condicdo para sobreviver. Contextualizada nesse
momento de reestruturacdo produtiva do trabalho, envolvendo mudancas de gestao
e de organizacao da producao, bem como a adoc&o de novas tecnologias, encontra-
se a empresa A, onde foi realizado o estudo de caso dessa dissertacdo. Essa
empresa passou por inUmeras mudancas na gestdo de pessoas, bem como na
criacdo de novas tecnologias, desde a constatacdo de que, se continuasse como
estava no inicio dos anos noventa, sem competitividade, a empresa acabaria
fechando as portas. Para alcancar o sucesso almejado, a empresa investiu na
reestruturacdo produtiva do trabalho. De certa forma, seu caminho era esse, pois no
inicio dos anos noventa ela passou pelo processo de quase faléncia, onde teve que
buscar produtos competitivos, e paralelamente a isso trabalhadores qualificados
capazes de atender a nova forma de producdo. A empresa, pertencente ao setor
eletro-eletronico, conta com 1041 trabalhadores, atualmente, e vem apresentando
diferenciacbes no que diz respeito aos modos de gestdo de pessoas. Isso a torna
especialmente atraente a esse estudo pois provoca a seguinte questao
problematica:

Como a reestruturagdo produtiva repercutiu nos modos de gestdo de
pessoas, numaempresado setor eletro-eletronico?

Na sequiéncia desta dissertacdo veremos: os objetivos geral e especificos; a
revisdo da literatura; um historico do setor de eletro-eletrnicos no Brasil® =
caracterizacdo da empresa em estudo; o0s procedimentos metodoldgicos

apresentacao e discussao dos resultados; e as consideracoes finais.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Verificar como a reestruturacédo produtiva do trabalho repercutiu nos modos
de gestdo de pessoas no setor eletro-eletronico, especificamente na empresa A do

estado de Santa Catarina.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Verificar como os trabalhadores em geral perceberam a reestruturacao
produtiva do trabalho em seu contexto de trabalho;

- Verificar como 0s gestores perceberam a reestruturacdo produtiva do
trabalho em seu contexto de trabalho;

- Identificar as semelhancas e diferencas que marcaram os interesses dos
gestores e trabalhadores em geral frente a reestruturacdo produtiva do
trabalho;

- Caracterizar os modos de gestdo de pessoas, desde a perspectiva do

antes e depois da reestruturagéo produtiva do trabalho.



3 REVISAO DA LITERATURA

3.1 REESTRUTURACAO PRODUTIVA DO TRABALHO

O processo de reestruturacao produtiva do trabalho teve inicio a partir dos
anos setenta e se intensificou nos anos noventa. Com ele ocorreu 0 aprimoramento,
a agregacao de novos modos de administracdo, tendo em vista as mudancas que
circundavam o mundo. Dessa forma, o sistema taylorista/fordista tem hoje uma nova
dimensao, que é a das tecnologias dos mercados instaveis, da gestdo da producéo e
do trabalho dinamicos, buscando cada vez mais a flexibilidade de maquinas e
trabalhadores, a polivaléncia e a multifuncionalidade, dentre outros fatores. Os
trabalhadores em geral e os gestores sdo estimulados a apresentar uma outra
postura diante do exposto, sob o risco de virem a ser excluidos diante desse novo
contexto.

De acordo com PIMENTA (1999, p.29) a reestruturacdo produtiva do

trabalho pode ser assim definida:

Entendemos reestruturacao produtiva como o processo de mudancgas ocorrido nas
empresas e, principalmente, na organizagdo do trabalho, através da introducéo de
inovacdes tecnolodgicas, organizacionais e de gestdo, buscando alcancar uma
organizacao integrada e flexivel.

A autora aponta dois nortes administrativos para as mudancas necessarias
ao enfrentamento da nova realidade econdmica e empresarial: as novas tecnologias
e as novas formas organizacionais de gestao de pessoas. Assim discutir esses dois
nortes torna-se fundamental nessa revisdo da literatura. No que diz respeito as
novas tecnologias, foi abordada a historia e a caracterizacdo da implementacgéo e
utilizacdo de novas tecnologias pelas empresas; e no que diz respeito a gestao de
pessoas foram abordados aspectos referentes as formas de como aconteceu a

gestdo de pessoas nesse processo de reestruturacdo produtiva do trabalho e seus
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agregados como: flexibilizagéo, qualificagdo, capacitacdo, resisténcias, participagao.
Procurou-se apresentar, também, a percepcao que os gestores e trabalhadores em
geral tiveram sobre a reestruturacéo produtiva do trabalho, com vistas a subsidiar os

objetivos propostos.

3.1.1 Novas Tecnologias

Na atual sociedade, herdeira do modelo taylorista/fordista que, regrando,
cronometrando, hierarquizando, normatizando, departamentalizando, centralizando
decisfes, constituivrse ndo s6 como um modo de trabalho, mas também de viver, a
necessidade de se ter normas de controle organizacionais e sociais € fator que se
destaca cada vez mais. O taylorismo buscava a eliminacdo de tempos 0cCi0sos,
objetivando a eliminacdo do que se denominou porosidade no trabalho. Esses
principios da chamada administracdo cientifica, representavam para Taylor as
condi¢cBes para obtencdo do maximo rendimento dos fatores de producao.

E apoés Taylor que surge Ford e, com ele, métodos e estudos mais
avancados e, até certo ponto, considerando-se a divisdo do trabalho,
complementares dessa teoria administrativa, baseada na hierarquizacdo, na
cronometria, na departamentalizacdo, na normatizacdo e na centralizacdo do poder.
Se Taylor centralizou seus estudos na administracdo e controle da producéo,
envolvendo o estudo de tempos e movimentos e de supervisdo funcional, Ford
centrou-se na linha de producédo, reorganizando a planta industrial e criando o
conceito de producdo em massa, hum periodo em que a producdo era estética e
verticalizada.

Passado o periodo dos anos 70, com uma sociedade envolvida pelo
processo de globalizacdo e todas suas repercussdes, adentramos em situacdes
adversas as de Taylor e de Ford. A competicdo mundial por mercados tornouse
intensa, as aliancas de empresas tornaram-se uma evidéncia. Esse processo de
mudanca, em nivel mundial, trouxe a tona o desenvolvimento de novas tecnologias
(informatica, telematica,...) para atender as exigéncias de mercado e a superacao
dos tempos de producéo, com vistas a propalada satisfacao dos clientes.

NOGUEIRA et al. (1999) defendem que o processo de reestruturacao

produtiva do trabalho iniciou-se alavancado por novos padrbes de competitividade



internacional e por um conjunto de mudancas econdmicas, politicas e sociais, que,
aqui no pais, foram provocadas pelo processo recessivo (redemocratizacao politica)
e pela crise do padréo de relagfes industriais vigentes durante o milagre econdémico.

Para FILGUEIRAS (1997), a reestruturacao produtiva do trabalho centrou-se
na reorganizacdo e reconversao de setores industriais, que se caracterizam pela
realizacdo de grandes investimentos nos setores de ponta (informatica, quimica fina,
novos materiais, telecomunicacdes); pela modernizacdo de setores dinamicos
(automobilistico, maquinas e equipamentos, petroquimica); e pelo declinio de
setores tradicionais (siderurgia e téxtil).

No Brasil, esse desenvolvimento de tecnologias, atingiu principalmente a
microeletrénica, a informéatica e a telematica. Conforme VIEIRA e GARCIA (1999),
assistimos gradualmente & substituicdo das tecnologias de base mecéanica pela
eletromecanica e, posteriormente, pela microeletrénica e também pela mecatbnica
(méquinas com comando computadorizado, rob6s, sistemas computadorizados que
auxiliam e controlam os desenhos de produtos e a sua fabricacdo, bem como
processos produtivos integrados por computadores, dentre outros).

Atualmente, € muito significativa a influéncia das novas tecnologias na
populacdo em geral e nas empresas, em particular, haja vista a possibilidade de
realizacoes que, sem elas, seriam da ordem da impossibilidade. MACHADO (1994,
p.170), comentando as inUmeras projecdes que sao permitidas atualmente gracas as

inovacdes tecnoldgicas, afirma que

[...] a atual revolugéo cientifico-técnica manifesta-se no campo da microeletronica,
com formidaveis resultados como a informatica, as maquinas numéricas e a
robética. Evidencia-se, também, no campo da microbiologia, dando origem a nova
pesquisa biotecnolédgica e no campo energético, com a engenharia nuclear.

Utilizar esses recursos tecnoldgicos passou a ser, nos dias de hoje, quase
gue uma questdo de sobrevivéncia para as empresas. A utilizacdo desses recursos
implica necessariamente em flexibilidade e agilidade nos processos de
industrializagdo, abdicando de vez dos processos fisicos tradicionalmente utilizados
nas empresas, processos baseados ainda hoje em producdo manual, ou controle
semimanual de maquinas e equipamentos, dando énfase ao principio

taylorista/fordista.



21

A informética e a automacédo flexivel (de base microeletrénica) sdo os
componentes mais conhecidos do padrdo tecnolégico emergente, ao lado das
mudancas organizacionais. As andlises sobre a reestruturagcédo produtiva do trabalho
em curso mostram que nao é possivel tratar a informatica e a automacao isoladas da
guestdo organizacional.

No Brasil, o0 processo de reestruturacéo produtiva do trabalho com base em
novas tecnologias teve evolucdes praticas, ainda que fracas, em meados da década
de 80, baseadas na busca de integracgéo, flexibilidade, competitividade e qualidade.
Nesse periodo, as empresas procuravam associar modernizacao fisica, de maquinas
e equipamentos, com novas formas de gestdo dos recursos produtivos — materiais,
maquinas, informacdes — e dos agentes do processo. Portanto, as empresas
procuraram concatenar tecnologia e gestdo na producgao, objetivando flexibilizacao e
gualificacdo com base em novas tecnologias, com evidentes repercussdes para a
gestéo de pessoas.

Tratando-se de uma situacdo emergente, fez-se notar a necessidade de
buscar formas de entender o processo tecnoldgico novo, e as formas de gerir este
processo, para balancear tecnologia e qualificagcdo. Nesse sentido, nos ensina
LEITE (1997) que as empresas lideres ou inovadoras acabavam definindo trajetorias
potencialmente “qualificantes”, que demandavam aprendizagem continua em dois
niveis:

- organizacional como um todo, entendida como capacidade de adaptacéo,
mudanca nos produtos, processos, equipamentos, funcdes, formas de gestao;

- dos agentes produtivos, desafiados a aprender, desenvolver e renovar-se,
por meio de mecanismos formais e nao-formais.

Observamos que, no transcorrer da historia, partimos de uma producao e
gestao rigida e inflexivel para o que hoje se tornou num novo paradigma tecnoldgico
e organizacional, resumido no conceito de flexibilidade. Essa flexibilidade busca
romper toda a rigidez caracteristica do sistema fordista, uma vez que nos permite
alcancar de imediato dois beneficios: a substituicio da automacado rigida (n&o
programdvel) de base eletromecanica, pela automacéao flexivel (programavel através
da informacéo) de base microeletronica, e rapidas mudangas no processo produtivo,
gquer no aspecto quantitativo (volume produzido), quer no aspecto qualitativo

(diferenciacdo do produto), uma vez que permite a reorientacdo das maquinas e



equipamentos de acordo com as flutuagbes da demanda e a instabilidade dos
mercados propria desse novo momento da histdria econémica e industrial.
Tais transformacdes geraram implicacdes diretas nos modos de gestdo de

pessoas, tal como busca-se assinalar no item a seguir.

3.1.2 Gestdo de Pessoas

A gestdo de pessoas, dentro do contexto da reestruturacdo produtiva do
trabalho, aporta alguns indicadores importantes que delineiam as caracteristicas
desse estudo.

Faz-se necessario especificar o que se entende por gestdo para entao
apresentar os indicadores que serao considerados neste estudo. Conforme GARAY
(1997), ao se falar em gestdo estamos falando na prépria administracdo do negocio,
isto €, na forma de conceber e gerir todos os recursos envolvidos na producédo de
um bem ou servigo; dessa forma podemos ter gestdo de pessoas, gestdo de
tecnologia, gestdo de producao, dentre outras.

Prevalecia até o final da década de setenta, 0 modelo organizacional vertical
e compartimentado, onde as areas ou setores se comunicavam através de canais
hierdrquicos e os trabalhadores eram apéndices das maquinas. Essa forma de
administrar e gerir 0S recursos humanos nas empresas tem por base as
caracteristicas do que se chama "a gestao de pessoas". Conforme TACHIZAWA et
al. (2001), a gestédo de pessoas esta preocupada com o planejamento de pessoal;
recrutamento, selecdo e contratacdo de pessoal; administracdo de cargos e salarios;
planejamento de carreira; avaliacdo de desempenho; treinamento, desenvolvimento
e clima organizacional. Porém, vimos esse conceito se reformulando, no sentido de
tomar conotacgdes outras que se refiram a gestao de pessoas.

Desde essa conotacdo, a area de recursos humanos passaria de um
comportamento mais técnico para uma amplitude de administracdo maior dentro da
empresa, onde o trabalhador passaria a fazer parte da mudanca, a participar da
mudanca. A gestdo de pessoas traz a proposta de que o trabalhador participe das
inovacOes dentro da empresa, podendo ser uma nova forma de trabalho, uma nova
forma de aplicacdo tecnoldgica, enfim, o trabalhador ndo apenas sofre o reflexo dos
procedimentos caracteristicos da gestdo de pessoas, mas interage com as empresa

em suas mudan(;as.
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Cabe aqui salientar que, do mesmo modo que a reestruturagao produtiva do
trabalho ndo conhece limites estanques, por se tratar de uma evolucdo das formas
de administracdo do trabalho, os termos "gestdo com pessoas’ e “gestdo de
pessoas" também ndo o conhecem, pois fazem parte da reestruturacdo produtiva do
trabalho. De certa forma, € importante notar que a evolucdo e a utilizacao desses
termos ndo implica necessariamente que sempre teremos, hoje, mudancas na
relacéo capital-trabalho.

Os indicadores que permearam esta dissertacdo, dentro do contexto da
reestruturacdo produtiva do trabalho, estdo contidos nas seguintes situacdes: nas
mudancas na forma de organizar a empresa, a producao e o trabalho; nas parcerias
com fornecedores; na relacdo com os clientes; nos novos layouts;, na determinacéo
de novo foco organizacional; na busca de atributos profissionais; na flexibilidade; na
polivaléncia; no aprimoramento/qualificacdo; no envolvimento e no desemprego.

Conforme tratado no item anterior — Novas Tecnologias -, as mudancas no
esquema produtivo, as inser¢cdes de novas tecnologias e a globalizagéo fizeram com
gue se tornasse necessario desenvolver novas formas de organizacao do trabalho,
de sorte que fossem atendidas necessidades como: harmonia entre tecnologia e
gestdo, garantia de flexibilidade e de integracdo dentro da empresa e elevacao da
produtividade, como maneiras de enfrentar um mercado imprevisivel e complexo.

Deste modo, mudaram as estruturas das empresas com vistas a novas
formas de organizacdo do trabalho, menor hierarquizacdo e estruturas de todo mais
enxutas. Como resultado dessa transformac&o, o processo produtivo passou a ser
descentralizado e operacionalizado por todos os individuos da empresa. Nesse
contexto, buscaram-se trabalhadores nédo s6 com forcas fisicas, mas também com
forca mental, pois, ao menos teoricamente, nessa forma de se trabalhar, o
trabalhador participa de discussdes, debate estratégias que objetivam a reducao nas
margens de erros e garantem a maximizacao da producao.

Nessa nova forma de organizacdo do trabalho, o elemento humano
destacou-se como fator de garantia de todo o processo, mesmo se adotando formas
tecnoldgicas de automacdo, ou tecnologias avancadas. Esse pensamento encontra
respaldo em NOGUEIRA et al. (1999, p. 33), quando afirmam que

[...] o elemento humano é fundamental para ‘ativar’ as rotinas de trabalho. Por mais
automatizado que seja 0 processo, € necessaria a presenca humana para inicia-lo
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e controlad-lo. Além disso, a correcdo de imprevistos e falhas, o controle e
supervisédo do processo demandam a atividade humana.

Nesse sentido também concordam DAVEL e VERGARA (2001), quando
colocam que as pessoas constituem o principio essencial da dindmica das
organizacdes, pois elas conferem vitalidade as atividades e processos, inovam,
criam, recriam contextos e situagdes que acabam levando as organizacbes a se
posicionarem de maneira competitiva.

Do que referem os autores, pode-se tirar trés licbes: as empresas néo
parecem mais necessitar de profissionais rigidamente técnicos; o potencial humano
das empresas deve ser capaz/qualificado, flexivel, polivalente, ter raciocinio logico,
capacidade de adaptacdo e saber trabalhar em equipe, uma vez que dele se
esperam, para garantia do processo produtivo, habilidades como mudar, controlar,
instigar, corrigir e ativar; a empresa deve dispor de um sistema de organizacédo da
producdo e gestdo que seja capaz de desenvolver e permitir a existéncia de tais
atributos internamente, valorizando o elemento humano capaz de ser um verdadeiro
gestor de processos, e ndo apenas um simples executante de tarefas prescritas.

Seguindo nesse mesmo raciocinio, NOGUEIRA et al. (1999) enfatizam que
0 uso de tecnologia no ambiente de trabalho deve ser complementado por
operadores mais habilidosos e autbnomos que trabalhem em grupo e sigam uma
orientacdo geral de servico. Dessa forma € exigida uma mao-de-obra mais
gualificada, que seja capaz de diagnosticar e ser independente em seu
comportamento. As inovagdes tecnoldgicas visam a eliminar a forga de trabalho e
aqueles que sdo considerados inaptos, e a despertar a consciéncia dos que podem
aperfeicoar o processo de trabalho.

Para contextualizar as mudancas que vém ocorrendo na area de gestao de
pessoas, WOOD JUNIOR (2000) apresenta um quadro com o0 que denomina de as
tendéncias declinantes, que podem ser entendidas como as formas tradicionais e
antigas, e com o que denomina de as tendéncias ascendentes, que podem ser
entendidas como formas mais modernas de gestédo. Estas tendéncias ilustram como
a reestruturacdo produtiva do trabalho estd mudando a gestdo de pessoas no

contexto empresarial:
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QUADRO 1 - Tendéncias Administrativas de Recursos Humanos

Caracteristica do Trabalho

Declinantes Ascendentes
reprodutividade criatividade
rigidez flexibilidade

divisdo de tarefas
formacao prévia
taylorismo
lideranca autoritaria

interfaces nebulosas,
redundancias e
multiespecializagéo
aprendizado continuo
multiplicidade de
modelos

lideranca
representativa

hierarquia vertical, rede
matricial
centralizagéo

reducéo de niveis,
grupos em redes
descentralizacéo e

Estruturas Organizacionais perenidade autonomia
aglutinacéo de funcdes instabilidade como fator
de evolugdo

terceirizacéo

foco nos recursos
humanos e informagéo
visdo comum,
identidade e valores
compartilhados
colaboracao,
participacdo nos lucros

foco no capital
teorias quantitativas
- distancias capital-
Caracteristicas da trabalho
Administracao

Fonte: Thomaz Wood Junior (2000, p. 242).

E também resultado dessa reestruturacéo produtiva do trabalho, conforme
sintese elaborada por WOOD JUNIOR (2000), com foco no aspecto organizacional
ou na gestdo de pessoas, que surgem meétodos aplicados em larga escala, como
just-in-time, kanban, células de producédo, controle estatistico de processos dentre
outros, todas tendéncias ascendentes. Sdo métodos derivados do modelo japonés
de gestdo e que defendem, em relagcdo as teorias e modelos passados, a
importancia do desenvolvimento do trabalhador, enquanto recurso fundamental para
a consecucao das estratégias empresariais, a importancia do desenvolvimento do
trabalho em equipe e a gestdo da cultura para o sucesso organizacional. Surgiram
como receita para a minimizagdo de erros, para a identificacdo de gargalos nos
processos e para a identificacao de defeitos na organizacdo da producdo.

O modelo japonés de gestdo tem, como pré-requisito, a necessidade de
qualificacdo dos trabalhadores, pois, conforme ensina ZIBAS (1997), conteudos
basicos como portugués e matematica sdo fundamentais; seria dificil um trabalhador
realizar, por exemplo, o controle estatistico de processo sem esses conhecimentos

fundamentais.
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SALERNO (1994) nos propde quatro niveis de mudancas relativas a
reestruturacao produtiva do trabalho dentro do tema mudancas organizacionais. Séo
eles:

1 — Mudancas na relacdo entre empresas — nesse nivel estariam todos os
acordos cooperativos, compartilhamento de projetos (o autor cita como exemplo a
Autolatina), desenvolvimento de produtos e processo entre clientes e fornecedores,
também o incremento da terceirizagao.

2 — Mudancas na organizacdo geral da empresa — abrange as estruturas
divisionais e funcionais, voltando-se mais para resultados. Acontece a reducédo dos
niveis hierarquicos, a redivisdo de areas.

3 — Mudancas na organizacdo da producao — busca a reducao do tempo de
atravessamento, a reducéo dos estoques, o aumento do giro de capital. Cabe aqui a
aplicacéo dos conceitos de tecnologia de grupo, célula de producéo e minifabricas.

4 — Mudancas na organizacdo do trabalho — nesse nivel estdo a
polivaléncia, a juncéo de atividades de producéo e a qualidade.

Essa classificacdo evidencia o quanto € importante e, ao mesmo tempo,
complexo administrar a gestdo de pessoas dentro do contexto da reestruturacéo
produtiva do trabalho. Nesse contexto, o operador passa a ser o responsavel por sua
acao e pelo fluxo das informacdes e dos processos. Tais mudangas visam a reducao
dos niveis hierarquicos, assim como defendem a comunicacédo horizontal entre os
trabalhadores como sendo de grande importancia, fundamental e inerente ao
sucesso dessas mudancgas organizacionais.

Nesse conceito de gestdo, um trabalhador deve ser polivalente e muito
qualificado; tera que desenvolver a multifuncionalidade e a multiqualificacdo, sendo
gue a primeira seria a adicdo de mais tarefas as anteriores, e a segunda o
desenvolvimento de novas habilidades profissionais. SALERNO (1994, p.61) refere,

ainda, que:

[...] operar significa acompanhar o desenrolar da producdo, prevendo e
antecipando-se aos problemas, gerenciando os imprevistos decorrentes da matéria
prima, do equipamento, da organizacdo, da acdo operaria (e ndo operaria) de
estadgios anteriores da producdo. Tudo isso visa minimizar os tempos nao
produtivos e a producéo fora de especificagao.

A falta de qualificacdo acarreta, para toda a economia, um desperdicio nos

investimentos devido a ma utilizacdo ou a subutilizagdo da tecnologia instalada e a
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incapacidade do trabalhador para se adequar as modernas técnicas de gestéo,
acarretando também o retrabalho.

Quando uma empresa passa pelo processo de reestruturacao produtiva do
trabalho, principalmente nesse estudo, onde se procurou caracterizar a situagao
anterior e posterior da reestruturacao produtiva do trabalho, torna-se fundamental ao
processo discutir a cultura organizacional, pois toda vez que se introduz determinada
mudanca de conceitos, de posicdes, de tecnologia, de formas de trabalho, esta se
construindo, no meio dos trabalhadores, uma antitese com base na cultura anterior,
no meio em que vivem, nas crencas e valores que detém. Nesse sentido, a gestédo
de recursos humanos deve adequar-se ao momento, a regido, e criar formas para
gue se garanta um melhor e adequado aproveitamento profissional.

Baseado nos elementos culturais de cada organizacdo, se constroi o
modelo gestor para cada empresa, sustentado nas suas tecnologias e nas
gualificacdes de seu pessoal, buscando atender as perspectivas nhacionais e
internacionais de flexibilidade e competitividade. E este modelo gestor € uma
constante construcdo, porque novas tendéncias, novas tecnologias, novos contextos
sociais estéo diariamente acontecendo e se transformando.

Dai, novamente, o termo flexibilidade como marca do processo. Construir a
flexibilidade como marca de gestdo implica necessariamente em capacitar o corpo
gerencial e operacional, tornando-os mais criticos, mais proativos e menos rigidos,
menos tecnicistas, menos estéticos.

MELO! (1999), em pesquisa realizada, constatou trés fatores relevantes
como facilitadores para a implantacdo das novas tecnologias de gestéao:
conscientizacdo e treinamento dos trabalhadores; nova organizacdo do trabalho,
com visdao mais empresarial das organizacbes, em funcdo da implantacdo da
geréncia participativa, e quebra da onipoténcia gerencial; constante mudanca,
provocada pela elevada competitividade do mercado, criando uma certa instabilidade
organizacional.

Esses fatores apurados na pesquisa de MELO (1999), reportam a duas

situacoes:

! Refere-se ao projeto integrado de pesquisa “Andalise multidimensional das novas estratégias de
gestdo: um estudo na regido metropolitana de Belo Horizonte em empresas do setor de servigos,
industrial e publico. Foram entrevistados 17 profissionais da area de Recursos Humanos de 5
empresas da grande Belo Horizonte, sendo 2 publicas e 3 privadas.
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a) A primeira € a necessidade de aprimorar e buscar cada vez mais o
desenvolvimento do potencial da empresa com base no conceito da reestruturacao
produtiva do trabalho, conceito que, segundo a pesquisa de MELO (1999), esbarra
em dificuldades encontradas, tanto no pélo trabalhador, como no pélo organizagéo.

Como dificuldades pertinentes aos trabalhadores destacam-se a resisténcia,
a inadaptagao dos trabalhadores, a falta de desenvolvimento dos trabalhadores, o
temor com relacdo a terceirizacao, o nivel de escolaridade baixa, o perfil inadequado
e a expectativa e ansiedade dos trabalhadores. Quanto as dificuldades da
organizacao, destacam-se a valorizacdo do processo em detrimento do humano, a
cultura organizacional, o descrédito em relagdo a diretoria, a auséncia de troca de
informacdo entre areas, a estrutura organizacional centralizada, a defasagem
tecnoldgica, a busca de resultados imediatos, a estrutura paternalista e 0s processos
internos morosos.

b) A segunda diz respeito aos aspectos sociais causados ou correlatos a
reestruturacdo produtiva do trabalho. Em geral representam resisténcias por parte
dos trabalhadores. Essa resisténcia esta ligada ao desemprego, a inadaptabilidade
cultural na empresa, histérico de atributos pessoais que excluem trabalhadores do
processo tecnologico atual por falta de qualificacdo preliminar, dentre outros.
Existem, por exemplo, classes de trabalhadores que sofrem pela estratificacdo
proveniente dessas novas tecnologias. Como o0 processo de transformacéo
aconteceu recentemente, os trabalhadores que vinham de um processo manual e
rigido ndo tiveram capacidade necessaria ou tempo/cultura suficiente para atender a
essa nova situacdo. Os novos trabalhadores disponiveis no mercado estdo mais
gualificados para esta situacdo, uma vez que participam, mesmo que como
espectadores, do processo de reestruturacdo produtiva do trabalho e acabam se
qualificando mais. E a sombra do desemprego. Outro fator, contudo, também pode
ser responsavel pelo desemprego estrutural: o proprio processo de producao. Apos
as inovacdes tecnoldgicas, muitos processos tiveram seu ciclo diminuido em virtude
das maquinas encurtarem etapas desse processo.

Essas mudangas, baseadas nas novas tecnologias e nas novas formas de
gestdo, criam um processo excludente, resultado da diferenciacdo entre os
trabalhadores do novo processo e 0s do antigo processo.

A terceirizacao também responde por problemas sociais que precisam de

solucdo. Enquanto para uns ela é vista como fator de desemprego, para outros ela



representa a possibilidade de flexibilizagdo da empresa e a garantia de poder
acompanhar o desenvolvimento tecnologico. Isso, além da reducdo de custos, pois,
conforme TOMEI (1996), na terceirizagdo a empresa reduz custos e troca custos
fixos por custos variaveis.

Considerando que a reestruturacao produtiva do trabalho construiu novas
relacbes sociais no trabalho, e que essas relacdes apresentam-se, hoje, na
roupagem de métodos/técnicas, é importante discutir com que mecanismos essas
relacbes acontecem, em quanto elas se modificaram, considerando o antes e o
depois da reestruturacao produtiva do trabalho.

Garantir essas relacdes, evolui-las no sentido de torna-las palataveis para
cada época € fundamental para o sistema capitalista; sdo tdo importantes quanto o
combustivel para o automovel mostrar quanto é “auto-movel”. Afinal, essas relacdes
sociais vao garantir o trabalho e este € a razédo do capital. Por isso mesmo, pode-se
dizer que essas relacdes, considerando os fins, sempre existiram; houve , isso sim,
transformagbes nos meios, nas estratégias. GUARESCHI e GRISCI (1993),
discutiram esses mecanismos de uma maneira didatica e esclarecedora. Segundo
eles, esses mecanismos, de natureza psicossocial, se servem de diferentes
estratégias para lograr seu objetivo que é garantir a eficiéncia produtiva:

a) Estratégias racionais: existe uma analise criteriosa entre o que se ganha
e 0 que se gasta para garantir o trabalho, e as acbes passam a decorrer dessa
analise. Reflexdes como garantir a qualidade produtiva a custa de vigias eletrénicos
ou humanos, ou de opresséao, através de acdes envolvendo demissao/salario, ou de
acOes envolvendo repressao, fazem parte dessas estratégias.

b) Estratégias relacionadas as normas pessoais: utilizam-se como
mecanismos os valores do trabalhador, decorrentes da educacdo recebida, da
religido que possui, etc. dai a importancia, para um sistema capitalista, das escolas,
das igrejas.

c) Estratégias relacionadas as normas sociais: utilizam-se os valores de
uma sociedade, de um determinado grupo, como forca para garantir o trabalho.

Esses mecanismos psicossociais, através de suas estratégias, provocam,
determinadas relagbes sociais entre capital e trabalho, todas visando a garantir a
eficiéncia produtiva. Os autores acima, agrupam essas relagcdes em dois padroes

principais:



a) Relagbes de vigilancia/coercdo. O capital comega esse relacionamento
utilizando medidas de vigilancia. Caso essas medidas ndo sejam suficientes, o
capital recorre a medidas de coercdo, caracterizadas pela submisséo, onde o
trabalhador se anula diante de uma vigilancia extrema, pois entende que € a Unica
forma de garantir seu emprego, salario; pela obediéncia pacifica aos seus
empregadores, e pela legitimidade, sentimento coletivo que o capital utiliza para
enobrecer e, assim, garantir a obediéncia ao patrdo, chegando a produzir sentimento
de culpa no trabalhador, caso ele ndo execute alguma tarefa que Ihe é passada, ou
a execute com imperfeicdo; e assim a obediéncia fica sendo um comportamento
legitimo.

b) Relagbes de hegemonia/persuasao. Diferentemente das anteriores, estas
estabelecem relagbes menos autoritarias. Funcionam como uma espécie de
lideranca moral, procurando obter consenso entre os trabalhadores. Essas relagbes
podem representar mecanismos de: consenso/cooperacao oportunista, quando
acontece uma espécie de dialogo entre capital e trabalho, onde o primeiro
demonstra preocupacdo com o bem estar do segundo; de responsabilidade, onde o
trabalhador sente-se parte da empresa dividindo sucessos e fracassos, sente-se co-
responsavel pelas vitérias e derrotas da empresa; de reciprocidade/
lealdade/equidade, onde capital e trabalho vivem uma relacéo de parceria, ambos se
aproximando em busca de objetivos comuns. O quadro a seguir resume esse
comentario, mostrando como as relacbes de trabalho vdo se construindo num

sistema capitalista.

QUADRO 2 - Mecanismos psicossociais e relacdes sociais

RELACOES SOCIAIS
Vigilancia/Coergéo Hegemonia/Persuaséo

Estratégias | 1) Submissao 4) Consenso/

racionais | (despotismo) Cooperacao oportunista
MECANISMOS | Normas 2) Obediéncia 5) Responsabilidade
PSICOSSOSIAIS | pessoais

Normas 3) Legitimidade 6) Reciprocidade/Lealdade/’Equidade”

sociais

Fonte: GUARESCHI e GRISCI (1993, p. 22)

Esses mecanismos, representados horizontalmente, podem receber,
inclusive, um aporte inesperado: em vez de serem preocupacao do capital, passam

a ser exercitados também pelos trabalhadores, quando um passa a vigiar a
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producdo do outro; quando uma célula quer acompanhar a producdo da outra;
guando um pede para 0 outro cooperar, para que todos ganhem; quando a
competicdo gera a producdo; quando ® produz mais para garantir determinadas
benesses, etc. Como se disse, esses mecanismos utilizados pelo capital para
garantir a eficiéncia produtiva, mesmo se aprimorando, se amenizando, se
flexibilizando, eles sdo, em suas raizes os mesmos, pois buscam o mesmo fim:
garantir o trabalho, sem o qual o capital ndo existe.

Essas sdo algumas reflexdes que ndo podem ser esquecidas, ao contrario,
elas podem ser o fio condutor de solu¢des para varios problemas nas relacées entre
capital e trabalho, problemas que precisam ser enfrentados para que n&o criem um
reflexo negativo dentro da organizacgéao.

Esses problemas podem ser representados pela baixa produtividade, pela
alta rotatividade da mao de obra, pelo baixo indice de intencdo de estudo, pelo
desemprego, pela ma conduta individual, pela diminuicdo da qualidade e da
eficiéncia, pelo prejuizo no grau de satisfagdo no ambiente de trabalho. Solucionar
esses problemas garante o resultado que a empresa procura: maximizar seus lucros,
baixar custos, qualificar, ter trabalhadores polivalentes e estar flexivel perante o
mercado mundial.

Essa demanda de solugOes desafia constantemente a gestdo de pessoas,
gue passa a ter de redirecionar seus treinamentos e as formas de buscar e ou
incrementar a qualificacdo dos trabalhadores. Um fator importante que passa a ser
inerente ao processo é a multidisciplinaridade de capacitacfes; os trabalhadores e
as equipes precisam ser multifuncionais, um ou uma complementando a outra na
cadeia de producdo.

Desta forma fica-se diante da evidéncia urgente de que € necessario
aprimorar cada vez mais uma cultura empresarial para o aprendizado, para a visao
sistémica, e para a aceitacao/concepcao de instrumentos que facilitem esta jornada,
como a qualificagao por exemplo. Observou-se que, se de um lado os trabalhadores
sdo cobrados, por outro, existe toda uma estrutura organizacional que nao transmite
a certeza de sucesso e garantias aos trabalhadores, pois ela mesma dificulta o
processo. Assim esses itens de dificuldades devem ser trabalhados com maior
sensibilidade.

Inserido nesse contexto surge um novo tipo de trabalho e de trabalhador

para as empresas. Torna-se visivel que o trabalho ja ndo consiste tdo somente de
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formas repetitivas e pré-definidas. Conforme VELOSO et al. (1999, p. 58), "O
trabalhador deve (...) tornar-se um funcionario polivalente ou multifuncional”, no
sentido de ser capaz de entender 0s processos, ou, usando os termos dos proprios
autores, um funcionario Know Why e ndo sé um funcionario Know How.

Algumas alternativas tém sido apontadas no que diz respeito a atenuacao
dos impactos causados pela reestruturacao produtiva do trabalho aos trabalhadores;
h& de se analisar sua importancia e sua inevitabilidade diante do contexto mundial e
desenvolver solugbes criativas que possibilitem melhorar as situacdes mais
complicadas , como a do desemprego, por exemplo. Consideramos, também, que o
processo de reestruturacdo produtiva do trabalho ndo deve ser compreendido como
sendo algo que se dé de forma homogénea, podendo ocorrer mais intensamente em
alguns setores do que em outros.

O setor de telecomunicacdes é€ ilustrativo de um processo mais intenso,
outro setor que pode ser mencionado aqui, se refere ao setor em estudo, o eletro-
eletrbnico. Nesse setor, a dinamica de desenvolvimento de novas tecnologias é
muito intensa, bem como a adocdo de maquinas e equipamentos que resultam em
linhas com grande escala de producéo, tendo como operadores um ndmero muito

reduzido.



4 CARACTERIZACAO DO SETOR DE ELETRO-ELETRONICOS NO BRASIL

O setor de eletro-eletrénicos, no Brasil, tomou for¢ca no inicio dos anos
noventa. Quando o pais passou a concorrer € a comercializar com produtos
estrangeiros, em virtude da abertura econémica dos mercados.

Naguele momento, as industrias nacionais eram dependentes de tecnologia
estrangeira; assim, aqui internamente, a pesquisa e o desenvolvimento de novas
tecnologias ndo eram capazes de competir com igualdade frente ao novo mercado
globalizado a que o pais estava adentrando.

Nesse momento, com a abertura dos mercados, comegaram a ocorrer as
privatizacbes de empresas estatais, as quais passaram a desenvolver tecnologia
propria, uma vez que parte do capital destas empresas passou a ser estrangeiro;
houve a expanséo e diversificacdo dos mercados; e também ocorreu o ingresso de
capital financeiro, vindo a subsidiar essa mudanca do setor. Nesse ritmo intenso de
transformacéo por qual passou o setor de eletro-eletrénicos no Brasil, fazia-se
necessario ter em mente estratégias competitivas adequadas a situacao, difundindo
novas idéias e trabalhando as incertezas e inadaptacfes inerentes a época.

ApoOs este periodo inicial, o setor de eletro-eletrénicos ficou dependente
constantemente da “flexibilidade”, flexibilidade na producédo, e na gestdo de novas
tecnologias e de pessoas. Essa flexibilidade tornou-se marca constante do setor,
sendo necesséria e ator principal desde a transformacao inicial até os dias de hoje.
SO assim, o setor pdode atender aos diferentes mercados consumidores, tanto
nacionais como estrangeiros.

Até hoje, o setor de eletro-eletrbnicos no Brasil, ainda convive com
constantes mudancas em funcdo da tecnologia advinda de concorrentes
estrangeiros. E o tempo para adaptacdo destas empresas frente a uma nova
tecnologia disponivel no mercado precisa ser muito veloz. Na verdade o setor
trabalha com tendéncias, com perspectivas futuras de novas tecnologias e com

investimento macico em pesquisa e desenvolvimento.



E possivel citar alguns momentos-chave da industria do setor de eletro-
eletrénicos no Brasil, partindo de seu inicio, nos anos noventa:

Realizac&o de investimentos na modernizacdo das instalacdes produtivas;

Incremento do grau de automacéo dos processos de fabricacdo e melhorias
de gestdo desses processos, visando a reducéo de custos e o aumento da eficiéncia
e da produtividade;

Buscaram atualizacdo tecnolégica através de acordos de licenciamento de
tecnologia e comercializagdo com outras empresas nacionais e estrangeiras;

Investimento e contratacéo de pesquisa e desenvolvimento;

Utilizacdo de matéria prima importada para garantir, inicialmente, qualidade
igual aos concorrentes e desenvolver, a partir dai, recursos tecnolégicos capazes de
produzir a propria matéria prima.

Atualmente o setor de eletro-eletrénicos no Brasil encontra-se assim

estruturado:

QUADRO 3 - Informacdes do setor eletro-eletrénico no Brasil

Faturamento no Brasil — R$ 58,2 Bilhdes

Representa 4,9% do PIB

Aloca 125 mil trabalhadores diretos

Os semicondutores sdo a matéria prima mais importada

Exporta US$ 3,2 Bilhdes

Fonte: ABINEE (2002) — Associacgdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica.




5 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

5.1 CARACTERIZACAO, HISTORIA E MERCADO

Para preservar a empresa em estudo, seu nome foi omitido nessa pesquisa.
A autorizacdo para a pesquisa foi obtida junto a Diretoria Industrial e Geréncia de
Producéo, através do encaminhamento de uma carta formal de autorizagdo. No ano
de 2001 a empresa foi classificada na revista Exame como uma das 100 melhores
empresas para se trabalhar.

Criada em 1976, atualmente com 26 anos de fundacdo, a empresa A
vivenciou e ainda vivencia o processo de reestruturacdo produtiva do trabalho.
Desde os anos noventa, ela vem incorporando novas tecnologias, substituindo as de
base mecanica pela eletro-mecéanica, pela microeletrénica e pela mecatronica;
Substituindo e renovando o ambiente de trabalho, com novos layouts, ambiente
climatizado, higienizado e adequado; investindo na capacitacdo permanente nos
niveis organizacional e nos agentes produtivos, mudando a gestdo de pessoas, com
o trabalhador fazendo parte da mudanca, participando da mudanca, apostando na
mudanca; assimilando a realidade que recomenda trabalhadores multifuncionais,
multiqualificados, mais flexiveis, capazes de discutir e apresentar idéias;
incorporando novos métodos para a gestdo de pessoas, etc.

A empresa, portanto, assumiu a reestruturacao produtiva do trabalho como
um processo sem volta e permanente, para evitar o risco de se ver excluida diante
do contexto criado pela competitividade internacional. Ela é uma empresa familiar
com administracdo profissional, sendo que a familia compde o Conselho de
Administragdo. A empresa A pertence ao setor eletro-eletrdnico e atualmente é lider
na América Latina nos produtos que fabrica. Seu capital € cem por cento nacional e
a tecnologia de desenvolvimento € prépria. Até os anos de noventa, sua producéo
era direcionada para 6rgdos publicos, sendo que a partir de entdo sua atuacéo

migrou para a iniciativa privada. Em 1992 mudou seu foco de mercado final,



implementou o Programa de Qualidade Total e Gestado Participativa, com o objetivo
de obter maior produtividade e competitividade no mercado. Em 1996, com a
certificacdo ISO 9001, surgiram novos mercados em ambito internacional, como a
Argentina, o Uruguai, o Paraguai, a Bolivia, o0 México, o Equador, o Chile, o Peru, a
Venezuela e a Coldombia.

A qualidade dos produtos que a empresa fabrica, é reconhecida por clientes
mundiais de grande porte, ao ponto de encomendarem esses produtos na empresa
A em regime de OEM (Original Equipament Manufacturer). Devido ao processo de
reestruturacdo produtiva do trabalho, a empresa A, dividiu sua producdo em duas
unidades de negoécios (UN). Atualmente possui um parque fabril de 36.000 m2 e
conta com 15 escritorios regionais no Brasil, 18 laboratorios e 540 unidades de
assisténcia técnica autorizadas para garantir a assisténcia e o pos-vendas.

Para garantir o aperfeicoamento e dar credibilidade as assisténcias, por ano
a empresa treina aproximadamente cinco mil técnicos que lidam com os produtos
diariamente. A empresa vem crescendo a taxa anual de 35% a 40%, sendo que de
1998 para 1999, o faturamento subiu de 68 milhGes de reais para 99 milhfes de
reais. Possui modernas tecnologias de produgao, como por exemplo os Sistemas
SMT (Surface Mount Tecnology) e COB (Chip on Board).

5.2 POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Atualmente, a empresa conta com 1041 trabalhadores. A politica de
valorizagao dos recursos humanos determina a criagdo e manutencao de condi¢des
profissionais, como qualificacdo e motivacdo. Dentro da empresa sao desenvolvidos
programas que evidenciam essa visdo passada pelos seus informativos

institucionais, tais como:
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QUADRO 4 - Principais acdes internas dentro da visdo de Recursos Humanos

ACOES INTERNAS

Plano de participacdo nos resultados da empresa

Cobertura de até 70% da mensalidade dos cursos de graduacdo, pos-graduacdo e de
idiomas

Convénios que oferecem descontos especiais em farmacias, supermercados, e postos de
gasolina

Associacao de funcionarios

Empréstimos pessoais, com juros mais baixos aos colaboradores

Quadro de presenca emocional, a pessoa registra seu estado de espirito no dia por meio de
um cartdo

Prioridade no preenchimento de vagas aos funcionarios

Avaliacdo periddica, dos subordinados aos supervisores

Dia da parada, quando a empresa toda discute projetos, metas e perspectivas

Programa de atendimento a gestante

Sala de leitura com microcomputador e acesso a internet a disposicao de todos

Transporte seletivo

Ginastica laboral duas vezes ao dia para os colaboradores da area produtiva

Fonte: Recursos Humanos da empresa A

O programa de participacao nos lucros da empresa, mencionado no quadro
4, rendeu no ano de 2000 quatro salarios extras para todos os trabalhadores.

A taxa de crescimento da empresa em estudo, conforme mencionado no
final do item 5.1, representa ndo sO o crescimento econémico e financeiro da
empresa mas também o crescimento do numero de trabalhadores. Ao final de 1993,
a empresa, que comecava a mudar seu foco de mercado (do publico para o privado)
tinha, trabalhando internamente, 193 trabalhadores. Até final de 2001, a empresa
contava com 1041 trabalhadores, sendo que na area produtiva, quase a totalidade é
constituida por mulheres, que trabalham em apenas um turno, com excecédo do setor
de tecnologia SMT e de injecdo. Esses dois setores produtivos trabalham vinte e
quatro horas por dia.

Contextualizando melhor esses dois setores produtivos, pode-se dizer que o
setor de tecnologia SMT possui maquinas de insercdo de componentes maiores
(radial e axial), onde cada maquina de tecnologia SMT substitui vinte trabalhadores;
existem também as maquinas de insercdo de componentes pequenos, onde cada
maquina representa a substituicdo de 60 trabalhadores. Nesse setor de tecnologia
SMT, as quatro maquinas sao operadas por trés trabalhadores, em forma de rodizio:
a grande producao necessita de uma quantidade expressiva de pecas injetadas, que

€ 0 segundo setor produtivo onde se trabalha vinte e quatro horas por dia, para a




linha de montagem final. As maquinas de tecnologia SMT e inser¢cdo automatica de
componentes maiores Sao caras, € por isso, existem na empresa também as linhas
normais de producdo. Outro fator que implica diretamente em se manter linhas de
producdo manual, é que nem todos os componentes estdo disponiveis no mercado
em tecnologia SMT.

Abaixo, no quadro 5, evidencia-se a evolugéo, atingida nos anos noventa
pela empresa, periodo este de profundos investimentos e reestruturacdes internas,

principalmente na area produtiva.

QUADRO 5 - Evolucéo da empresa em estudo

NUmero de Investimento | Gasto em Pesquisa
Periodo trabalhadore Faturamento em Ativo Fixo | e Desenvolvimento
S (R$) (R$) (R$)

Final de 1993 193 nao informado | Nao informado nao informado

Final de 1994 264 nao informado | Nao informado nao informado
Final de 1995 286 32.887.073 492.030 561.379
Final de 1996 338 39.702.622 641.354 927.458
Final de 1997 531 54.446.063 3.012.363 1.131.913
Final de 1998 566 68.728.425 6.158.616 1.328.965
Final de 1999 713 99.416.154 5.018.000 1.559.682
Final de 2000 880 2 148.715.984 8.726.000 2.242.211

Final de 2001 1041 162.385.656| Nao informado nao informado

Fonte: Departamento de controladoria e de recursos humanos da empresa

O setor produtivo da empresa trabalha com sistemas de producdo, como:
kanban, células de producéo e controle estatistico de processos, sistemas esses que
sdo caracteristicos de empresas onde a reestruturacdo produtiva do trabalho se
evidencia. Existe atualmente um projeto piloto, iniciado em julho de 2000, chamado
Projeto Autonomia. Este projeto esta sendo desenvolvido no setor de montagem
final, isto é: nas células de trabalho. Ele tem como atributo funcionar como se fora
uma empresa. Os pressupostos basicos desse projeto sdo os seguintes, conforme
consta no projeto descritivo institucional:

MOTIVAR. Atividades repetitivas tornam o trabalho monétono. E preciso
permear estas atividades com outras ac¢des que envolvam decisbes, troca de

informacdes, busca constante de solucdes criativas;

% No ano de 2000 o setor comercial foi reestruturado e representantes comerciais que eram empresas
independentes, passaram a ser trabalhadores da empresa, o que impactou no quadro de
trabalhadores.



CONSCIENTIZAR as colaboradoras que trabalham nas linhas de montagem
de que sao socias de fato da empresa, na medida em que participam dos lucros. E
como socias, podem interferir de forma mais direta para a melhoria dos resultados
financeiros da empresa;

OTIMIZAR o0 tempo das supervisoras. Se as colaboradoras se
encarregarem de tarefas como as que serdo propostas nesse projeto, sobrard mais
tempo para atividades essenciais como planejamento, acompanhamentos de
projetos piloto, analise e teste de sugestbes de melhoria propostas pelas
colaboradoras, etc;

Através da melhoria continua, aumentar a PRODUTIVIDADE de maneira
sélida, sem que haja um conflito entre producéo e supervisao;

Envolver as colaboradoras na busca pela QUALIDADE, usando a
criatividade e o conhecimento de quem trabalha diretamente com o produto e que,
portanto, € quem mais pode contribuir.

Cada trabalhador dessa célula de trabalho, que funciona como ja se disse,
como se fosse uma empresa, teria uma tarefa especifica, conforme relacionado
abaixo:

Porta-voz: busca orientagdo com a supervisora sobre a montagem do
produto e repassa para as demais;

RH: soluciona demanda de treinamento da célula, sendo um facilitador entre
montagem-supervisao e recursos humanos;

Matéria Prima: interage com as abastecedoras, para garantir os padroes,
abrange fornecedores internos e externos;

Qualidade: acompanha a qualidade na célula, representa o cliente, se
guestionando sobre a qualidade final do produto;

Organizacao: avalia o ambiente de trabalho, propondo melhorias, seja de
layout, equipamento, bancadas e outros.

Processo: analisa o processo para identificar “gargalos”;

Custos: propde medidas para a reducao de desperdicios.

A empresa A entendia que, para a concretizacdo do Projeto Autonomia,
seriam necessarios instrumentos que servissem Ccomo suporte para 0S
trabalhadores, uma vez que, na sua grande maioria, eles possuem o segundo grau

completo e, portanto, executariam ndo somente servicos de agilidade manual, mas



também de raciocinio loégico. Foram ressaltados os seguintes instrumentos de
suporte, conforme descrito no projeto:

Suporte das supervisoras e lideres, diariamente, dando dire¢Oes,
informacdes e motivagao;

Suporte da equipe de engenheiros para realizacdo de estudos sugeridos, e
na implementacao de mudancas na producao;

Suporte da assisténcia técnica, repassando os problemas de campo,
podendo ser transformados em oportunidades de melhoria;

Suporte do setor de recursos humanos, para executar e desenvolver
programas de treinamento;

Suporte de treinamentos, como treinamento de custos no SENAI, cursos de
estudo de trabalho, cronometragem, layout de montagem, sistemas de qualidade 5S,
ergonomia, gestao de recursos humanos, jogos de empresas, relacdes de trabalho.

A empresa A fez a primeira avaliagdo para depurar os resultados do projeto
em agosto de 2001, e como principais pontos foram obtidos os seguintes:

- reducdo do material em processo;

- melhoria no balanceamento da célula de um produto especifico;

- forracdo das bandejas de produto especifico para prevenir arranhdes;

- mapeamento dos custos de desperdicios nas células;

- levantamento da necessidade de treinamento para teste de produto
especifico;

- criacdo da funcéo “Auxiliar de qualidade” na linha de producéo.

A empresa A possui um organograma aprovado e que disciplina os setores
bem como suas subordinacdes. A figura 1, a seguir, demonstra a estrutura da
empresa em estudo, onde é possivel visualizar as duas unidades de negécios (UN),
criadas para atender a uma necessidade que surgiu com O crescimento e a
implementacdo de novas tecnologias. Também ro organograma estao definidas as
areas a serem abrangidas pelo estudo de caso, marcadas pelas linhas pontilhadas;
nestas areas concentra-se a producdo da empresa, representando as duas unidades

de negocios.
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FIGURA 1: Organograma da empresa



6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

6.1 METODO

Essa pesquisa utilizou o método de estudo de caso. Segundo YIN (2001), o
estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que visa a examinar fenbmenos
contemporaneos dentro do contexto em que estéo inseridos.

Nesse estudo de caso, trabalhouwse com dados de origem qualitativa,;
caracteriza-se portanto, como um estudo de caso exploratorio-descritivo, onde se
trabalhou com evidéncias qualitativas para que se obtivesse uma descricdo

detalhada e minuciosa das situacdes que surgissem ROESCH (1999).

6.2 CARACTERIZACAO DA AREA PRODUTIVA EM ESTUDO

Na Figura 2, a seguir, é apresentado o fluxograma do processo produtivo da
empresa estudada. Existem duas areas delimitadas por tracejados na cor preta;
estas duas areas estdo identificadas pelas letras A e B, que correspondem, no
organograma da empresa A, as Unidades de Negocios (UN), para o produto Ae B
respectivamente. Embora o produto A responda por trés produtos, o fluxograma nao
se repetiu por trés vezes, ja que é igual para os trés, pois 0 que muda
individualmente sdo as capacidades, os modelos e os tamanhos; todos os trés tém o
mesmo processo de montagem final.

Particularmente ao produto B, apés a montagem final é feita a
desmontagem do produto, pois este é vendido em partes separadas, sendo a parte

de injecdo uma embalagem e a parte de placas outra embalagem.
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6.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos dessa pesquisa foram cinco gestores da area produtiva da
empresa bem como treze trabalhadores da empresa, ligados a area produtiva,
pertencentes ao fluxograma ilustrado na figura 2.

Foram entrevistados: um gerente geral de producao, quatro supervisores de
processos industriais e treze trabalhadores que operam e atuam na area produtiva.
Dentre os treze trabalhadores incluiram-se os lideres de cada setor industrial
pertencente ao escopo do estudo. No quadro 6 apresenta-se a caracterizacao dos

trabalhadores entrevistados.

QUADRO 6 - Sujeitos da Pesquisa

Tempo de

Servigo Na
Sujeito Idade | Sexo [ Escolaridade empresa Setor Produtivo
1. Ger. Producao |30 M Superior 4 anos Gerente Producédo
2. Supervisor 43 F Superior Incompleto 19 anos Montagem Centrais
3. Supervisor 50 M Primeiro Grau 17 anos Manutengao
4. Supervisor 31 F Superior 3 anos Engenharia Processo
5. Supervisor 42 F Superior Incompleto 14 anos Montagem telefones
6. Trabalhador 35 F Segundo Grau 5 anos Produtos Especiais
7. Trabalhador 29 F Segundo Grau 11 anos Montagem Centrais
8. Trabalhador 29 M Segundo Grau 3 anos Magq. Inser¢do SMD
9. Trabalhador 23 F Segundo Grau 2 anos Montadora SMD
10. Trabalhador 35 M Tecnblogo 2 anos Processos Industriais
11. Trabalhador 35 F Segundo Grau 7 anos Montagem telefones
12. Trabalhador 33 F Primeiro Grau 11 anos Montagem Centrais
13. Trabalhador 33 F Segundo Grau 3 anos Montagem Placas
14. Trabalhador 27 F Superior Incompleto | 6 anos Produtos Especiais
15. Trabalhador 36 F Primeiro Grau 11 anos Montagem Telefones
16. Trabalhador 30 F Segundo Grau 6 anos Montagem Placas
17. Trabalhador 38 F Segundo Grau 4 anos Montagem Placas
18. Trabalhador 58 M Segundo Grau 25 anos Manutencgdo

Fonte: Setor de Recursos Humanos da empresa A

6.4 COLETA DOS DADOS

6.4.1 Entrevistas semi-estruturadas

A coleta de dados foi feita através de entrevistas individuais semi-
estruturadas. Seguiu-se um roteiro de entrevista (Anexo A) baseado na observacéo
do processo produtivo da empresa, no estudo do setor em que se encontra a

empresa e na literatura de suporte, focalizando a situacéo problema da pesquisa.



As entrevistas foram conduzidas de acordo com a programacgao da geréncia
de producdo da empresa, visando a ndo proporcionar incOmodos no processo
produtivo. A principio as entrevistas foram marcadas para o intervalo do almogo e
para o final do expediente. Em casos especificos, a empresa liberou trabalhadores
no horéario de expediente de trabalho, em virtude de a producao estar, no momento
da coleta dos dados, numa época do més mais aliviada quanto as metas de
producéao.

Cada entrevista teve duracdo aproximada de trinta minutos; e todas foram
gravadas, sendo posteriormente transcritas. As entrevistas foram conduzidas nas
mesas da supervisdo, na linha de producédo. Primeiramente, foi entrevistado o
gerente de producdo, depois 0s supervisores de cada setor produtivo, e o0s
trabalhadores em geral de cada setor.

A entrevista com o gerente de producéo, bem como com os supervisores de
cada setor teve um tempo de duragcdo maior que os trinta minutos das entrevistas
dos trabalhadores em geral. Na média, estas entrevistas duraram por volta de
sessenta a noventa minutos. Esse espaco de entrevistas com o0s gestores foi
preenchido com, além das conversas, visitas pelo setor, a fim de entender os
processos e 0s meios de trabalho. Para a selecao dos entrevistados, foi considerado
o tempo de casa e fun¢do, bem como a variabilidade da funcdo na empresa.

Buscou-se, entdo, entrevistar trabalhadores “antigos” e “novos* na empresa.
Dentre esses, foi entrevistado um trabalhador que estd desde a fundacdo da
empresa. Esse trabalhador passou por todos os setores produtivos da empresa, bem
como pelas crises financeiras e por todas as mudancas de tecnologias e formas de
trabalho. Seu depoimento foi importante, pois trouxe importantes dados do passado
da empresa, dados que serviram para a analise comparativa entre o antes e o

depois da reestruturagao produtiva do trabalho.

6.4.2 Fontes Documentais

Foram obtidos dados secundarios junto a empresa através de revistas,
impressos diversos, dados da internet, e de toda a documentagdo inerente ao

processo que fora relevante.



6.4.3 Fontes Iconogréficas

Fontes iconograficas foram outro recurso utilizado como coleta de dados.
Elas permitiram a comparacgéo e a verificacdo das mudancas em nivel estrutural e
tecnolégico no transcorrer do tempo, permitindo também, através da visualizacéo,
uma maior compreensao do incremento do processo de reestruturacdo produtiva do
trabalho na empresa. A propria empresa digitalizou as fotos para que estas fossem
utilizadas nas analises: uma forma de garantir a boa guarda do material histérico da
empresa. Diferentemente foram as fotografias atuais: obteve-se total liberdade para

tira-las.

6.5 ANALISE DO CONTEUDO

Os dados obtidos com as transcricbes das entrevistas e com as fontes
documentais e iconogréficas disponibilizadas pela empresa, foram analisados de
forma qualitativa. Procedeu-se a sistematizacdo e categorizacdo dos dados de
acordo com o0s objetivos propostos, permitindo, inclusive, analisar a cronologia do
processo de reestruturacao produtiva do trabalho na empresa A.

Privilegiou-se a analise, no sentido de verificar como os gestores e 0s
trabalhadores, em geral, perceberam a reestruturacdo produtiva do trabalho, bem
como identificaram as novas formas de gestdo de pessoas, decorrentes da
reestruturacdo produtiva do trabalho. As analises produzidas sobre os materiais
fornecidos e sobre o material das entrevistas buscaram, na literatura de apoio, de
forma criteriosa e logica, os fundamentos para responder ao problema dessa

dissertacao.



7 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apresentacao e discusséo dos resultados priorizara dois eixos de analise.
Estes dois eixos séo: A reestruturacao produtiva do trabalho sob a perspectiva dos
gestores e dos trabalhadores em geral, e os modos de gestdo de pessoas, desde

antes e depois da reestruturacao produtiva do trabalho na empresa A.

7.1 PERCEPCAO DOS TRABALHADORES EM GERAL A RESPEITO DA
REESTRUTURACAO PRODUTIVA EM SEU CONTEXTO DE TRABALHO

7.1.1 Considerando a participacdo: sugestbes de melhoria na organizacao do

trabalho

A participagédo dos trabalhadores em geral nos processos, com sugestdes
de melhoria, esta, cada vez mais, fazendo parte de seu dia-a-dia. Eles sé&o
convidados e estimulados a externar suas idéias e suas observacfes durante a
execucdo do trabalho diario, e tomam isso como uma oportunidade, mesmo que
pelas formalidades que compde os novos modos de gestdo de pessoas. O modo
como os trabalhadores percebem o chamado a participacdo pode ser retratado

através de um de seus depoimentos:

“(...) eles dao liberdade para tu expor tuas idéias, tens alguma coisa para falar,
podes falar, tanto € que até o gerente de producdo da essa liberdade de os
colaboradores chegarem até ele, ele da retorno de nossos pedidos” (Trabalhadora,
Montagem de Placas).

Esse apreco a oportunidade de poder participar e/ou sugerir durante o
processo, permeou muitos depoimentos colhidos durante o levantamento de dados e
pode ser corroborado na propria disposicao dos layouts. A figura 3, a seguir mostra

parte do setor de montagem final; a esquerda existe uma mesa que € ocupada pela



supervisora do setor. Desta forma a supervisdo estd imersa no seu setor,
evidenciando uma postura de disponibilidade, tanto para atender as solicitacdes das
lideres ou dos demais trabalhadores da producédo, quanto para controlar a execugao
do trabalho. Do layout desse setor, observa-se que ndo ha divisorias a definirem
claramente o lugar que ocupa a supervisdo em relagcdo aos demais trabalhadores,
no entanto é somente no espaco reservado a supervisdo que se fazem notar
elementos definidores de status como um vaso de flores em cima da mesa e uma

folhagem disposta proximamente a mesa.

il | =

FIGURA 3: Montagem de produtos finais

Quando os trabalhadores discutem e sugerem melhorias ou novas formas
de organizacédo do trabalho, eles acabam se apropriando de relacdes sociais do
trabalho, até entdo especificas dos gestores, dividindo compromissos, fazendo surgir
uma ilusoria igualdade entre as partes. Na verdade, estdo, também, legitimando os
mecanismos psicossociais utilizados pela empresa para garantir a producao
eficiente, como apontam GUARESCHI e GRISCI (1993). Essa relacdo mais estreita
gera um clima de motivacédo entre os trabalhadores, uma vez que acreditam que sao

capazes de interferir nas decisfes do capital como ilustra esse depoimento:
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“No6s podemos falar e mostrar mudancas no trabalho e a gente faz, nem sempre
somos atendidos, dai eles explicam porque ndo mudaram. Sempre que tem algo, a
gente conversa e dai fala com eles, dai eles se reinem e discutem. Mas nés

7

falamos; a gente sabe como é o trabalho aqui na producdo” (Trabalhadora,
Montagem de Placas).

O depoimento a seguir demonstra com mais vigor essa relacdo que se

caracteriza como de “toma la, da c&” praticada no cotidiano do trabalho:

“Eu ndo posso me queixar de ndo ser atendida; nunca fui ignorada. Eu penso
assim: cada melhoria que ha na empresa, a producdo deve aumentar; os dois
lados devem caminhar juntos. Devemos nos esforcar para trazer melhorias”
(Trabalhadora, Produtos Especiais).

Os dois depoimentos apontam para uma apropriacdo que o capital faz do
trabalho, além de evidenciar o que o trabalhador espera conseguir desse
relacionamento: reconhecimento, satisfacdo pessoal por ser notado e
valorizacao/igualdade pelo fato de o trabalhador se sentir mais empresa, mais Uutil,
mais importante, atenuando a realidade: “quem paga e quem € pago”.

O capital se serve dessa leitura que o trabalhador faz dos fatos e pratica
mais-valia ao explora-la. Para tanto, se utiliza de formas adulatérias que, na leitura
do trabalho, representam reconhecimento e satisfacao para garantir a produtividade.
Isso se faz notar através de estratégias como: destaque da semana, gréfico de
producao, liberdade para criticar e sugerir, conversagao entre capital e trabalho nos
niveis mais baixos, pequenas recompensas, como almocar com a diretoria,etc.
Dessa estrutura adulatéria resulta a competitividade produtiva e prazerosa,
representada pelo trabalhador que convida outros para produzirem mais, pois se
sente distinguido; representada pelo trabalhador que fiscaliza o outro para garantir a
producéo, por se sentir parte da empresa; representada pelo trabalhador feliz, pois
cria um clima favoravel ao aumento da producéo.

Como se pode notar, o trabalhador executa e fiscaliza os mecanismos
psicossociais de que o capital se utiliza para garantir seu bem maior que € o
trabalho. E o faz com o sorriso no rosto, pois se sente distinguido, valorizado,
integrado.

A figura 4 a seguir, mostra o quadro de premiacao (canto superior direito),

gue € uma das estratégias utilizadas visando maximizar a produtividade.



FIGURA 4: Quadro de premiacéo dos trabalhadores

O trabalhador que tiver seu nome destacado nesse mural devera trabalhara
mais feliz, e ser mais participativo. Ndo se pode negar, entretanto, que se trata de
um trabalhador mais assimilado pelos mecanismos que a empresa utiliza para
garantir uma producao com qualidade. Como exemplo de tais mecanismos pode-se

citar a educagéo continuada e o treinamento, conforme mostra o item a seguir.

7.1.2 Considerando a qualificacdo: educacédo continuada e treinamento

Um fator percebido como importante pelos trabalhadores, além da continua
sugestdo de melhorias e possibilidade de conversa agil entre as hierarquias, foi a
educacdo continuada. Ela passou a ser uma necessidade na cadeia hierarquica da
empresa, num momento em que essa empresa indica que vive um crescimento
anual de 30% a 40%. Nesse contexto de desenvolvimento em termos de estrutura,
de recursos, de produtos e de mercados, a experiéncia vivida pelos trabalhadores
converte-se num indicador das alterag6es implementadas na produ¢cdo, como novos
layouts, novos procedimentos de trabalho, novas incorporacdes tecnologicas. Para a
geréncia, essa experiéncia foi e é fundamental, tendo em vista a velocidade de

crescimento anual da empresa.
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Sobre a educagdo continuada, assim se manifestou um operador de

magquinas de alta tecnologia do setor de Surface Mount Tecnology (SMT):

“Eu sinto a necessidade de me aperfeicoar, e estou procurando; vou fazer um
curso de telecomunicacdes e sistema de rede para ndo ficar num processo
mecanico, tipo eu monto aquilo porque me mandaram montar, eu queria ter a
nocao do que estou fazendo; entender...” (Trabalhador , SMT).

A declaracdo do trabalhador deixa entrever uma certa angustia. Quando ele
comenta que deseja fazer um curso para entender o que ele esta fazendo, nédo € s6
porque quer fazer o curso ja que assim foi determinado, mas também porque quer
entender toda a dindmica do processo; ele esta percebendo a repetitividade das
operacbes e se angustia por ndo tomar consciéncia do porqué e do como elas
acontecem. Ele percebe que nédo esta participando do planejamento deste processo
e, sim, apenas da sua execucdo, caracteristica dominante do modo taylorista de
gestao.

E visivel, também, noutro depoimento de uma trabalhadora, a sua angustia,
agora nao pelo ndo entendimento do porqué da execucao de determinado servico,
mas pela duvida em relacdo a sua capacidade de aprendizagem nos cursos
oferecidos. Nesse momento, ela corroborou a afirmacgao de ZIBAS (1997) a respeito
da importancia dos conhecimentos de portugués e de matematica como bases para
novos conhecimentos dentro do processo produtivo. Conforme refere essa

trabalhadora:

“Os cursos que eles oferecem aqui séo especificos na area da producéo, uns trés
gue a producao pode fazer; ja sdo uns cursos mais dificeis, € muito calculo. Eu ndo
dou para esses cursos que eles oferecem” (Trabalhadora, Montagem de Produtos
Finais).

Ela percebe a necessidade de estudar, conforme comenta em outro trecho
de seu depoimento, porém acredita ndo estar apta para tais cursos especificos na
area produtiva, area em que ela trabalha. E mais: percebe que ficara marcando
passo no cargo que ocupa atualmente ou, talvez, até perca o proprio emprego para
alguém que se predisponha a participar de cursos de capacitacao profissional; ela
sabe que essa realidade responde pela dinamica da empresa.

Na éarea produtiva da empresa A, existem varios trabalhadores que

freqientam o ensino superior. Nota-se claramente que o motivador da participacao
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nesses cursos € a necessidade objetiva de manter a estabilidade no emprego, bem
como a possibilidade de subir na hierarquia de cargos e de salarios dentro do setor
produtivo ou, até mesmo, no setor administrativo. Isso ficou retratado no depoimento

de uma trabalhadora quando afirmou:

“(...) a oportunidade é um funil, entra um entre quinhentos, mas, como diz o outro,
nao se pode desistir, tem que sempre ir a luta; ndo € porque tu rodou aqui que
deves desistir; sempre tem que fazer, eu fiz uns quinze e nao desisti”
(Trabalhadora, Montagem de Placas).

Do seu depoimento, fica claro, também, o fato de a capacitacéo profissional
representar duplo fator de emulacédo: primeiro, de progresso funcional, ou seja, ndo
desistir nunca de um curso, pois so ele vai garantir o emprego ou as promog¢des tao
almejadas; segundo, de reconhecimento pelo servico prestado, pois confundem a
necessidade de educagéao continuada com gratificagéo salarial.

Esse apelo ao brio do profissional, constante nos depoimentos dos
trabalhadores, contudo, pode representar duas faces para a mesma medalha: de um
lado, esse apelo pode garantir um patrimdnio para a empresa, pois assegurara
profissionais atualizados, interessados e comprometidos; de outro lado, pode
representar a desmotivacdo do trabalhador e a idéia de autofracasso diante da
fragilidade dele frente ao desafio. Esse lado da medalha, contudo, atenua-se diante
de realidades vividas na empresa, como essa que passa a ser relatada por outra

trabalhadora:

“Tenho possibilidade de estudar hoje, fazer universidade; temos chance de ir para
areas administrativas. Tem um menino que quando entrou aqui, carregava caixas
vazias, hoje ele estd no financeiro e faz faculdade” (Trabalhadora, Montagem de
Produtos Especiais).

E uma realidade o fato de a reestruturacdo produtiva de o trabalho estar
associada a formas sempre mais flexiveis de trabalho na linha de producéo,
passando a exigir novas formas de cobranca. Por conta dessa realidade, o
trabalhador pode ter que operar varias maquinas, realizar varios tipos de tarefas,
acumulando sempre mais responsabilidades. E é ai que entra a educacao
continuada: ela é uma necessidade competitiva da empresa. MELLO (1999) defende
gue a conscientizagdo e o treinamento dos trabalhadores séo fatores relevantes,

enquanto facilitadores, para a implementacdo de novas tecnologias. Outros dois



fatores sdo: uma nova visdo empresarial das organizagbes, com quebra da
onipoténcia gerencial, e a competitividade do mercado, responsavel por uma certa
instabilidade organizacional, o que leva a constantes mudancas.

SALERNO (1994) também afirma que a falta de qualificacao profissional
acarreta um desperdicio nos investimentos, divido a ma utilizacdo ou subutilizagéo
da tecnologia instalada e devido a incapacidade de o trabalhador se adequar as
modernas técnicas de gestao.

DAVEL e VERGARA (2001), ensinam que o potencial humano das
empresas deve ser capaz/qualificado, flexivel, polivalente; ter raciocinio légico,
capacidade de adaptacdo e saber trabalhar em equipe, porque dele se esperam
habilidades como: mudar, controlar, instigar e ativar. E a educagcdo continuada €
garantia de um profissional com esse desempenho.

Ja WOOD JUNIOR (2000) aponta como Tendéncia Administrativa de
Recursos Humanos, o aprendizado continuo, a flexibilidade profissional, a
multiespecializacdo. A educacgdo continuada, segundo a 6ética desses autores, € 0
grande agilizador, o grande facilitador, 0 que garante a reestruturacdo produtiva do
trabalho numa empresa. Ente nder a educagéo continuada como recompensa, cComo
um mimo da diretoria, significa ndo estar vislumbrando o que efetivamente esta
sendo esperado de um trabalhador no contexto das relacdes sociais de trabalho.
Poderia, sim, ser motivo de novas reivindicagdes, fato, alias, que ja comecou a ser
vislumbrado pelos trabalhadores da empresa. Nesse sentido, tem-se o seguinte

depoimento:

“Eu estou feliz aqui, s6 quero que minha funcéo seja reconhecida. H4 um ano atras
foi feito um inventario, e deu um furo grande; néo tinha minha fun¢éo. Houve mais
de um milhdo de furo. A partir de minha funcéo teve cem mil de furo. E nada foi
falado. A gente brinca assim, pois quando deu o furo grande eles chamaram a
gente e pediram o0 que aconteceu, agora quando ficou em dez por cento do que
era, eles ndo agradecem; isso a gente sentiu” (Trabalhadora, Montagem de
Produtos Finais).

Essa trabalhadora tem consciéncia de quanto a sua competéncia
profissional representou em termos de ganho para a empresa. Teve uma reacao
timida, mas mesmo ja tendo passado algum tempo do episodio, verbalizou sua
insatisfacdo com o ocorrido. A reacao timida dessa trabalhadora também pode estar

relacionada com a questdo do desemprego que se tratara no item a seguir.



7.1.3 Considerando o desemprego: mecanismo de coercdo nas relacdes

sociais de trabalho

O desemprego € uma forca avassaladora, € um combustivel poderoso, é
uma algema generosa para a empresa e, em geral, estressante para o trabalhador.
A partir dos depoimentos dos trabalhadores em geral, vé-se que a figura do
desemprego esta por detras de toda sorte de sentimentos de devogcdo por novos
cursos, novos conhecimentos, novas responsabilidades. O desemprego é percebido
pelos trabalhadores como a “conseqiiéncia natural”, o “resultado sem controle”, “o
risco que ronda”, o “fermento das insbnias”. ISso se evidencia, em especial, em seus
comentarios acerca das novas tecnologias. Acompanhe-se, nesse sentido, o0

depoimento de uma trabalhadora:

“NOs ficamos com receio de perder o emprego, devido as maquinas, mas gragas a
Deus nao acorreu. (...) a empresa conscientizou a gente quando veio as maquinas
automaticas, e que nao era para se preocupar, pois ndo iriamos perder o emprego,
ia aumentar o setor e os pedidos, portanto, ndo seriamos demitidas. E assim nos
deixaram seguras, mas € entre aspas, pois a gente nunca estd segura’
(Trabalhadora, Montagem de Placas).

A expressao de alivio da entrevistada, isso esta bem claro, s6 se converte
numa analise de louvor a empresa, pelo fato de o crescimento experimentado em
funcdo de mercados garantidos ter exigido um crescente aumento do quadro de
trabalhadores. A frase final, contudo, aponta muito mais para um processo de
rendicdo impotente, vitoriosa nesse momento, mas de futuro duvidoso diante das
realidades que diariamente se desenham.

De certa forma, os trabalhadores estdo conscientes desse fato, ao
observarem que, se as novas tecnologias até o0 momento ndo demitiram ninguém,
em virtude de a empresa estar em crescimento, em um determinado momento a
empresa vai parar de admitir e, a partir de entdo, as novas tecnologias podem
provocar a substituicdo do trabalho humano. Como eles mesmos dizem, “existe um
tipo de maquina que substitui vinte trabalhadores, e uma outra que substitui
sessenta”. Diante dessa realidade,assim se expressa uma trabalhadora: “pois a
gente sempre tem medo do desemprego, e quando temos medo nos sempre
fazemos reunido para tirar essas duavidas dos colaboradores. Emprego ndo esta

garantido.” (Trabalhadora, Montagem de Placas).



Ha depoimentos que mostram que a reestruturacdo produtiva do trabalho,
além de produzir desassossego quanto a permanéncia no emprego, produz,
paradoxalmente, um clima de satisfacao profissional, expresso sob dois aspectos:
primeiro, por deixar claro que a acomodacao as novas funcdes ou as novas formas
de trabalho acontece com poucos sobressaltos e com relativa rapidez; segundo, por
aceitar as mudangas como recompensa a uma competéncia apresentada, como
exemplo a ser seguido por quem quer progredir ou como prova de unido da célula.

Assim uma trabalhadora se manifestou:

“(..) o que fazemos ndo € uma coisa dificil, € mais paciéncia, porque comeca
trabalhar com as maos; tém outros setores que é mais maquinas; se mudar de
setor, teremos dificuldades, mas € questdo de um més; ndo chega isso nés se
habituamos, se acostuma. ... NOs trocamos bastante de funcéo, e ndo tém coisas
dificeis; nés gostamos de mudar, dai vem aprendendo e supera a dificuldade. ...
Tem que ta de olho em tudo, ta esperta, pois sempre tem concurso interno; sabe,
eles aproveitam o pessoal da producdo, entdo o melhor pula; entdo tem que se
acostumar a tudo, ta preparada, tem que sempre subir, ndo ta na mesma coisa. Até
més passado, subiu uma daqui, e da uma disputa entre nés; mas € sadia, pois
sabes que o melhor ganhara, e quando a gente vai la e faz uma prova, a gente
vem e conta para a outra o que caiu! Uma alerta a outra; € assim, entendeu? Uma
coisa que deixa a gente feliz € quando sobe alguém do nosso setor, pois motiva; e
nosso setor subiu trés. Sai daqui, € merecedor;...; a ultima tinha s6 um ano aqui,
mas ela era boa, cumpria os requisitos” (Trabalhadora, Linha de Montagem
Produtos Especiais).

Como foi dito, a empresa A vem aumentando seu quadro de trabalhadores
desde os anos noventa. A mudanca de foco e de mercado exigiu da empresa uma
capacidade de producdo muitas vezes maior do que tinha no inicio dos anos
noventa. O investimento em novas tecnologias garantiu esse crescimento, mas foi a
capacidade de absorcdo dos novos mercados que gerou novos empregos. ISso,
apesar de terem sido adquiridas maquinas modernas, capazes de absorver
significativamente a mdo de obra humana. O grafico 1, abaixo, mostra essa

realidade:



GRAFICO 1: Evolug&o no nimero de trabalhadores na empresa A*
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Apesar de ter havido um crescente fortalecimento no quadro de
trabalhadores, a figura do desemprego, local, nacional e internacionalmente
comentada, é tao forte e significativa, que constantemente sdo enaltecidas atitudes
patronais que visam a manter o trabalhador. Na continuidade do depoimento
anterior, a trabalhadora caracteriza uma situacdo quase que rotineira nas

organizacdes como um todo, mas tratada de maneira singular pela empresa A.

“Tem muitas que entraram na pericia, apds entrar e passar a estabilidade,mandam
embora, aqui ndo, ta vendo? Ela voltou, passou a estabilidade e esta aqui, eles ndo
mandam embora. (...). Eles evitam por para rua. A supervisora evita, faz de tudo
para ndo por para rua. A ndo ser que o trabalhador peca muito atestado, faz errado
direto.”

Nesse caso relatado pela trabalhadora, aconteceu um afastamento derivado
de lesé@o por esfor¢o repetitivo. Houve, como ela mesma disse, a reabsor¢cdo da
trabalhadora ao trabalho normal. Fica claro que a empresa procura conservar 0s
trabalhadores nos quais investiu, a menos que, como foi dito, “peguem muito
atestado ou fagam muito errado”. Ha, portanto, uma consciéncia coletiva, formada ou
adquirida em consequéncia de fatos concretos, de que a demissao sera sempre um
ato resultante da ma vontade, ou do descaso do trabalhador, assim como o sucesso

profissional dentro ou fora da empresa. O depoimento a seguir retrata este aspecto:

3 Dados obtidos do setor de recursos humanos da empresa em estudo
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“Se eu sou lider hoje, 0 meu futuro é ser uma supervisora, pode ser aqui ou la fora;
nao quero montar placas o resto da vida, quero evoluir aqui. Comecei de baixo,
para ser a funcionaria que sou hoje. Depende s6 de mim” (Trabalhadora,
Montagem de Produtos Finais A).

Enfatizando essa responsabilidade pela manutencdo do emprego, uma
outra trabalhadora comenta de forma curta e objetiva: “O primeiro passo € meu, nao
se deve esperar nada” (Trabalhadora, Montagem de Produtos Especiais).

A partir desses depoimentos, nota-se que os trabalhadores tomam para si a
responsabilidade pelos méritos e pelos fracassos que, por vezes, decorrem do
contexto no qual se encontram inseridos. E isso repercute na ado¢cdo ou nao de
formas de resisténcia diante das transformacfes decorrentes da reestruturacao

produtiva do trabalho, como se abordar& no item a seguir.

7.1.4 Considerando a resisténcia: a resisténcia provocada pelas

transformacdes decorrentes da reestruturacao produtiva do trabalho

As transformacdes nos modos de gestdo e 0s avancos tecnolégicos vividos
na empresa A geraram resisténcia. Resisténcia essa que emergiu da inseguranca
relacionada, principalmente, aos lagos afetivos criados no setor em que o
trabalhador atuava, as mudancas e ao desempenho dos gestores:

a) Os lagos afetivos: A reestruturacdo produtiva do trabalho rompeu lagos
afetivos ao remanejar trabalhadores, alterar os turnos, promover funcdes, rever
layouts, introduzir novas formas de se trabalhar. Os depoimentos a seguir ilustram

iSSO:

“Eu adoro trabalhar no meu setor. Mudar de setor eu sinto muito; na hora de
pensar nisso me da um aperto, pois assim 0, quando iniciamos o setor, ele ndo era
0 que é hoje; a gente fez muito trabalho, temos muito amor por aquilo e pelas
pessoas” (Trabalhadora, Montagem de Produtos Finais B).

“Eu ndo acho legal mudar. Eles dizem que é pra ter novas idéias, ndo se
acomodar. Mas eu nao concordo com Bso. Eu ndo gostaria de ver minha amiga
sair do setor. Eu irei receber a outra colega, l6gico, mas eu preferia que ficasse a
minha amiga” (Trabalhadora, Montagem de Produtos Finais B).

A resisténcia a reestruturacdo produtiva do trabalho deriva da possibilidade

de rompimento dos lagos de unido e de cumplicidade que a nova organizacédo do



trabalho gera. Por respeito e amor aos vinculos estabelecidos no cotidiano do
trabalho, os trabalhadores unem-se nas reivindicagcdes e mostram sua organizacao.
Num outro momento, a mesma trabalhadora comenta que: “elas irdo pedir ao diretor
para ndo mudar, elas irdo mexer seus pauzinhos, pois tem essa liberdade.”

Os trés depoimentos anteriores permitem afirmar, também, que as
mudancas poderiam vir a serem bem assimiladas, caso as células de trabalho néo
fossem quebradas. Da cabeca baixa a intimidade vivenciada numa célula de
trabalho, da colega de servico para a amiga que compartiiha coragem e
reivindicacdes, as relacdes sociais do trabalho viveram uma grande mudanca, desde
0os tempos do sistema taylorista/fordista, onde o trabalhador passivo, apenas
obediente e executor das ordens, ndo tinha ambiente ou clima para trabalhar a
afetividade nas suas relagdes de trabalho.

Com esses trés exemplos, fica claro que aconteceram mudancgas nessas
relacbes sociais, mas, também, que existem dois tipos de relacbes sociais entre 0s
trabalhadores desta empresa: um afetivo, com muita cumplicidade, vivido nas
células de trabalho; outro, com lagcos afetivos bem distanciados, em relacdo aos
demais trabalhadores.

b) As mudancas: As mudancas podem causar resisténcias uma vez que
geram novos desafios, novas realidades, representados por sobressaltos e
apreensdes, muitas vezes capazes de dificultar um propdsito. Um caso ilustrativo
aconteceu recentemente na empresa A: até pouco tempo, as trabalhadoras
trabalhavam sentadas, porém um estudo de movimentos provou que, se as
trabalhadoras da montagem atuassem em pé, aumentariam a produtividade e
diminuiria o risco de lesdes por esforgo repetitivo. Como resultado do estudo, foram
feitas as mudancas consideradas pertinentes e, realmente, a producéo registrou
aumentos sensiveis, ja que, se eram montadas oitenta pecas, passaram a ser
montadas cento e dez pecas. Os objetivos da empresa foram alcancados, mas
surgiu resisténcia por terem de trabalhar em pé. O depoimento a seguir retrata bem
essa situacao:

“A gente trabalhava sentada, na linha; ai eles mudaram para ficar em pé, pois a
producéo iria aumentar; ai todos falaram que ninguém queria. P9, ficar oito horas
por dia em pé! Ai foi um desafio para a gente, foi uma coisa ruim, mas assim 0, tu
vai te acostumando; dai aquela coisa, tu precisa trabalhar, ter emprego, dai vai e te
acostuma com essas mudancas “ (Trabalhadora, Montagem de Produtos Finais B).
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A resisténcia a mudancas encontra-se limitada a queixas que néo se tornam
acOes concretas de oposicdo diante de um contexto socio-econémico que se mostra
desfavoravel ao trabalhador.

A produtividade falou mais forte. De certa forma, € chocante ver como 0s
trabalhadores assimilam essa situacdo, quando eles dizem: “tu vai se acostumando”,
‘tu precisa trabalhar, ter emprego”!

GUARESCHI e GRISCI (1993) explicam bem o tipo de relacdo social de
trabalho que se produz nesse momento: existe uma relacdo de coercdo provocada
pela prova material de que o gestor estava certo, uma vez que a producdo
aumentou. Seguramente essa relagcéo se estabelece depois da competicao, quica do
conflito, com os trabalhadores superando o desafio, as vezes superando-se a Si
proprios, para provar que conseguem alcancar uma meta. Alie-se a esses dois
fatores um fantasma sempre permanente, constantemente trabalhado pelo capital,
vivenciado pelos trabalhadores e reforcado pela midia: o desemprego. Talvez seja
nesse tipo de relacdo social que o capital se supera na habilidade de garantir seu
bem maior: a eficiéncia produtiva.

Observa-se, no depoimento a seguir, como o capital torna-se conciliador,
negociador, ao ceder em termos de proposta inicial: surgem duas cadeiras, ficam
prestigiadas duas pessoas e estas garantindo um ambiente de satisfagdo, como se

os trabalhadores, de certa forma, tivessem obtido alguma conquista, ja que:

“Dai tem os 5S’s, as melhorias, essas coisas; ai a gente tem seis pessoas e tem
duas cadeiras; no teste, isso foi uma melhoria da minha célula: entdo quem testa
fica sentada e apds volta a ficar de pé€” (Trabalhadora, Montagem de Produtos
Finais A).

A figura 5, a seguir, mostra uma célula de trabalho operacionalizando suas
atividades em pé€, com alternancia de pessoas trabalhando sentadas, uma conquista

da célula de trabalho, conforme depoimento anterior.
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FIGURA 5: Célula de trabalho da montagem final

Mudar, contudo, nem sempre € um processo associado a dissabor. Muitas
vezes € bem recebido pelos trabalhadores. Estd associado a aprendizagem, a
quebra de rotina, a chances de progressao funcional. Nao fossem os sobressaltos
provocados pelos novos desafios, ou o0 aspecto afetivo, traco humanizador na
atividade repetitiva das células, traco este, que é altamente valorizado pelas

trabalhadoras, a mudanca seria percebida de modo diferenciado. Trés depoimentos
sintetizam o pensamento coletivo:

“O bom aqui € que esta trocando; um pessoal do outro setor vem aqui, fica dois
meses, depois volta; entdo tu aprendes, troca de setor. Para ndo ficar a coisa
repetitiva, a empresa faz isso; € bom, e o pessoal novo gosta, tA mais aberto a isso
e, nNo recrutamento interno, eles pedem que conhecimentos tens em outros setores;
dai é bom trocar as vezes “ (Trabalhadora, Montagem de Placas).

“Nés fazemos revezamento aqui, e o dia passa rapido. Eu ndo acho que seja uma
rotina, pois tem sempre uma mudanca na produtividade da maquina. Eu ja
trabalhei no comércio, em hotéis; trabalhei com onze mulheres, cada uma brigava
por um pedaco, entdo eu aprendi a ter jogo de cintura. Aqui a maquina tu corrige, e
ela ndo abre a boca, né?...ja trabalhei em outras coisas, poderia ter feito cursos
naquelas areas" (Trabalhador, SMT).



61

“A gente muda a fungcdo as vezes; isso é bom e devemos aceitar o rodizio. As
meninas da minha célula ndo gostam de soldar e eu gosto; e eu tenho problema no
braco, dai eu fico la onde me prejudica menos. Tem gente que nao gosta de fazer
rodizio, dai eu digo que € por bem, que eu faria também, porque tu aprende; quer
dizer: isso aqui dois toque tu aprende, mas é pra ti, pro teu bem. O servigo é
simples, mas é cansativo; entdo € bom mudar, porque eu sei que se for pra la eu
vou aprender” (Trabalhadora, Montagem de Produtos Finais A).

Existem trabalhadores, também, que encaram essas transforma¢des como
verdadeiros desafios, desafios para crescer, desafios para vencer. Dois depoimentos
caracterizam bem essas duas realidades.

Realidade um: atitude que pode assim ser interpretada, eu estou
interessado nisso também:

“Eu nédo teria medo de uma maquina nova e, sim, curiosidade em fazer as
coisas; ja sou pré-candidato a mexer com elas” (Trabalhador, SMT).

Realidade dois: atitude que pode assim ser interpretada, eu sou positivo
diante dos fatos:

“Dai, tem outro dia que fui emprestada, e as mocas falaram que fui jogada
no vento; dai eu disse nao, pelo contrario, eu acho que fui escolhida; eu néo fui

excluida do setor e sim escolhida” (Trabalhadora, Montagem de Produtos Especiais),

c) o desempenho dos gestores. Na empresa A, a atividade dos gestores, as
vezes, promove resisténcia entre os trabalhadores pela falta de empatia ou de
identidade com os valores que vinham sendo cultivados dentro das células. Muitos
gestores cobram com “muita frieza profissional”, e essa frieza ndo € bem recebida.
Veja-se esse depoimento:

“A atual supervisora tem personalidade diferente; a antiga € muito humana, a de
agora pensa mais no profissional sé. A......,. era assim, 6: ela ouvia; se tivesse uma

s

idéia, ela aceitava. A ..... , ela ndo aceita tanto; € mais o que ela diz..”
(Trabalhadora, Montagem de Produtos Finais A).

Os trabalhadores valorizam os gestores negociadores, 0s gestores que
garantem o desempenho do trabalhador através de acdes prestigiadas em seu
entorno cultural. Na verdade, observa-se que a empresa, através de seus gestores

oscila um pouco quanto ao emprego de mecanismos psicossociais: ora utiliza
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mecanismos coercitivos, ora, 0 que € mais freqlente, mecanismos de consenso,
hegemaonicos.

A seguir, tratar-se-4 das mudancas concretas no ambiente de trabalho.

7.1.5 Considerando o ambiente de trabalho: as mudancas no ambiente de
trabalho e seus efeitos

A reorganizacdo do modo de trabalhar e a nova logistica interna para
atender as necessidades da producédo passaram a exigir um cuidado especial com a
organizagéo e limpeza do ambiente de trabalho. Essa preocupacao foi detectada
entre os trabalhadores, e sobre como essa reorganizacdo aconteceu, sobre seus
efeitos, também os mais antigos se manifestaram, comentando que, no inicio do
processo de reestruturacao produtiva do trabalho, existia um ambiente muito sujo e
inadequado ao trabalho, mas que hoje as coisas estdo muito diferentes: a
organizagao e a limpeza passaram a ser marca registrada do ambiente de trabalho.

A figura 6 retrata esse ambiente limpo e organizado tdo elogiado pelos

trabalhadores.
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FIGURA 6: Organizacéo e limpeza do ambiente de trabalho hoje



Faz parte desse ambiente, considerado bom pelos trabalhadores, a
climatizacdo. Conforme eles, € melhor trabalhar o dia inteiro sob um ambiente com
temperatura agradavel, jA que no passado eles suavam o dia todo. Segundo eles,
um novo cenario marca a area produtiva. Embora os trabalhadores comentem que a
climatizacdo eliminou o desprazer de trabalhar suado, e enfatizem seus beneficios
em funcdo, principalmente, desse bem estar, € bom lembrar que as novas
tecnologias, principalmente nas baseadas na micro-eletrénica, exigem temperaturas
mais estaveis e mais baixas.

Uma frase que resume a percepcao do trabalhador sobre a nova realidade
em termos de ambiente de producao, foi extraida do seguinte depoimento: “Hoje
temos qualidade, limpeza. Qualidade em tudo. Fazemos o melhor ao fazer um
produto” (Trabalhadora, Montagem de Produtos Finais B).

Um novo cenario para novas realidades: qualidade no ambiente de trabalho

e qualidade nos produtos produzidos. Esse fato pode ser observado na figura 7.

FIGURA 7: Ambiente de trabalho de qualidade para trabalhadores e produtos

O ambiente de trabalho, contudo, ndo foi comentado somente em funcao de
aspectos relacionados a novos layouts e a higienizacdo rigorosa (incluindo a
climatizacdo) do ambiente de trabalho. Ele foi percebido, também, sob o aspecto da



satisfacdo, isto é: o grau de satisfacdo que existe no setor, bem como sobre as

razdes que promovem essa satisfacdo, como se vera no item a seguir.

7.1.6 Considerando a satisfacdo: a satisfacdo decorrente da reestruturacéao

produtiva do trabalho

Com o intuito, de garantir a satisfacao do trabalhador, a competitividade dos
produtos e as relacdes sociais de trabalho, a empresa A investiu em novos layouts e
tentou rever a politica que se utilizava de mecanismos de vigilancia e de coergéo
em favor de mecanismos de consenso, que utilizam, como estratégia, o dialogo, o
bem estar do trabalhador, a democracia, a participagdo, etc. Apostou em um

trabalhador produzindo com satisfacdo, conforme sera analisado a seguir.

7.1.6.1 A satisfacdo decorrente dos beneficios concedidos aos trabalhadores, como

forma de salario

Para muitos trabalhadores, beneficios como participacdo em lucros,
transporte para o emprego, empréstimos, plano de saude, auxilio estudo e outros,
sdo formas de melhorar o salario e, portanto, representam um esforco positivo da
empresa no sentido de retribuir a produgéo. Dois depoimentos ilustram esse

aspecto:

“No inicio o beneficio era s6 o salario, hoje ndo, tem de tudo. Participacéo
nos lucros, 6nibus, convénios, plano de saulde, nunca atrasa o pagamento,

empréstimo a funcionarios” (Trabalhadora, Montagem Produtos Finais B).

“A minha universidade eu s6 pago 10%, o resto a empresa paga’

(Trabalhadora, Montagem Produtos Especiais).

Na verdade, varios trabalhadores apresentaram uma leitura diferente sobre
essa compensacao salarial. Eles separaram os beneficios do salario real; eles
acenaram para o fato de que a qualidade do servico e a dedicacdo deveriam ser

melhor premiadas em valor real de salario; ficou claro que o desempenho deveria



ser medido constantemente e que iSSO nao acontece, uma vez que o salario sé
aumenta, para todos, uma vez por ano. Mas eles se rendem diante da realidade
salarial do pais. Esse tipo de andlise parte essencialmente dos trabalhadores da
producao:

“O salério pelo que a gente faz é pouco, mas pelo que ta ai fora, é o suficiente, ndo
€ tdo ruim assim comparado com fora, agora, pelo que a gente faz poderia ser
mais. S6 temos aumento uma vez por ano e deu. Tinha uma vez aqui uma
psiclloga, e a maior reclamacéo foi o salario” (Trabalhadora, Montagem Produtos
Finais A).

7.1.6.2 A satisfacao decorrente de a¢cbes que destacam a qualidade do trabalhador

Em verdade, o que existe é a aplicacdo de um mecanismo psicossocial
capaz de gerar um efeito altamente desejado pelo capital: produgéo com satisfagéo.

O trabalhador se sente envaidecido pelo prémio obtido por ter produzido
com qualidade e quantidade, e por ter sido valorizado em publico. Em consequéncia
vai tentar receber novamente o prémio, e seus colegas, por competicdo ou por brio,
vao tentar a mesma coisa. Enquanto isso, a empresa vai garantindo produtividade
com qualidade e satisfacdo. Existem varias estratégias para se obter os mesmos
resultados. Nesse caso, a empresa prevé um prémio de reconhecimento ao
trabalhador destaque do més, o chamado, “prémio destaque do més”. Para esse
prémio, € eleito o melhor trabalhador da producdo, com base em critérios técnicos
tidos como clara e previamente estabelecidos.

O trabalhador, entdo, € distinguido publicamente, todos conhecem sua
satisfacdo e aprendem o caminho das pedras. Esse beneficio gera uma competicédo
interna, assimilada como se fosse natural, que resulta em aumento dos indices de
produtividade e assiduidade. Esse novo clima permite a empresa atingir suas
metas, que sao atingidas a um custo baixo, ao custo de uma placa comemorativa. A

seguir, retrata-se essa situagao a partir das palavras de uma trabalhadora:

“Temos aqui o prémio destaque do més. Dentro de cada setor é escolhido o melhor
funcionario, vocé toma café com os diretores e ganha um kit do Boticario. As mais
velhas, que estdo acomodadas, sentadas na cadeira, estdo com tudo na méo e, se
nao aproveitarem, das estardo abrindo caminho para quem esta atras chegando,
pois quem esta subindo, esta porque merece” (Trabalhadora, Montagem de
Placas).



A responsabilidade com que os trabalhadores vivem seu emprego € muito
grande. Poderia ser dito que a responsabilidade chega a ponto de o trabalhador
transferir para a fabrica anseios, satisfacbes e realizacbes originalmente
encontradas num ambiente de familia. E parece haver uma auséncia de fronteiras
entre a vida familiar e a vida profissional. Observa-se isso em alguns depoimentos,

porém, o mais marcante e até chocante esta assim registrado:

“Quando tu gostas de um lugar de trabalho, tu ndo enjoas. Para mim é minha
primeira casa. Quando td aqui, nem lembro que sou casada, nem lembro da minha
filha, ndo sinto passar o dia aqui. Como uma familia, aqui também tem as vezes
uma ovelha negra. Tém pessoas que vao dizer que ndo gostam daqui, mas essas
s&0 pessoas que vém obrigadas a trabalhar. E como dizer para ti que eu ndo gosto
de passar roupa, eu nao gosto, eu odeio, e tém outros que adoram. Meu marido
trabalha aqui, ndo conhe¢o ninguém que ndo subiu na vida’ (Trabalhadora,
Montagem Produto Final B).

A politica da fabrica trabalha valores e crencas cultivados nos lares da
comunidade, e os objetivos da empresa ficam entéo, legitimados pela identidade,
pela superposicdo com esses valores e ai as pessoas introjetam o discurso de que a
empresa € como o lar, e esse discurso acaba, entdo, sendo assimilado pelos
trabalhadores que até chegam a se sentir devedores da empresa, assumindo mais
responsabilidades, produzindo com mais eficiéncia, incentivando os outros com o
mesmo empenho. Esse discurso acaba se legitimando ao ponto de os trabalhadores
perderem suas proprias identidades, sdo chamados fulano de tal da empresa tal, isto

€: 0 nome da empresa passa a ser 0 sobrenome do trabalhador.

7.1.6.3 A satisfacdo decorrente do feedback afetivo

Vérios trabalhadores referiram que, embora o setor produtivo tivesse se
esforcado para garantir toda sorte de melhoria, faltou suficiente retorno positivo por

parte dos gestores. Como diz esse depoimento:

7

“O servico que eu faco € controle do estoque, entdo é uma responsabilidade
grande, porgue quando falta material no final de ano ou d4 um furo além do normal,
€ ruim para a gente; e tem eu e mais cinco para cada setor e n6s ndo somos
valorizados, pois eu ganho a mesma coisa que as outras, pois ndo tem aguela
funcao estipulada para controle de estoque; eles tdo querendo fazer, pois € muita
responsabilidade. No ano retrasado, no final do ano, a empresa perdeu uma
porcdo de estoque; e fez reunibes e reunides; e este ano foi bem melhor. Credo!
Cem por cento melhor. E eles ndo vieram dar obrigado pra gente, e a gente ficou



67

sentida, pois a empresa ndo perdeu tanto. V&: nosso mérito; a gente faz com tanta
responsabilidade...” ( Trabalhadora, Montagem de Placas).

Esse depoimento € importante para duas reflexdes: a primeira lembrando
como a empresa, através de sua politica de gestdo de pessoas, aproximou o0
trabalhador das preocupacdes dos gestores; isto €, como o trabalhador passou a
“vestir a camisa” da empresa, sentindo-se como a propria empresa. A segunda como
o trabalhador entende a politica salarial. O mérito é um valor relativo que pode ter
tantas concretudes quantas forem as pessoas a discuti-lo, representando um critério
importante na contrapartida da empresa por um servico prestado. Essa segunda
reflexdo mostra que o pagamento pelo servico de um trabalhador ndo pode significar
apenas o resultado de um valor acordado em funcdo de uma tarefa feita. Outros
valores precisam ser agregados e respeitados. Os dois depoimentos a seguir

reforcam essa analise:

“Aqui eu gravo um programa para os aparelhos de identificacdo de chamada; eu
tenho de montar uma certa quantidade, e se eu ndo montar, o resto vai parar; eu
sei que alguém depende de mim, e la na minha linha eu n&o via isso. Eu sei que eu
nao faria falta na linha, pois era s6 eles substituir por outra; aqui eu sei que, se
faltar, eu farei muita falta” (Trabalhadora, SMT).

“(...) gosto de entender o porqué das coisa.nao que isso interfere no processo, pois
ele é mecanico. Eu quero entender as coisa. La na escola, eles dizem: ah!
Trabalha na .... , entdo entende tudo do ramo. Entdo essa é a visdo. Eu to no
ramo...” (Trabalhador, SMT).

7.1.6.4 A satisfacdo decorrente do crescimento da empresa

O crescimento da empresa pode ser representado pelo aumento do
faturamento, pelo aumento do parque fabril, pelo aumento do numero de
trabalhadores, pelo crescimento da producao e inclusive pelas vantagens materiais.
E esse crescimento enche de satisfacdo o peito dos trabalhadores, pois o
crescimento da empresa confunde-se com o crescimento pessoal; um se sobrepde

ao outro, conforme os depoimentos a seguir:

“No comeco, quando entrei, era uma coisinha de nada; agora cresceu, e isso da
animo, pois se vé que tad aumentando; vocé cresce junto; se vé que td aumentando,
poé: ja cresce aos olhos. Aqui mudou muito; antes nés ficavamos amontoados”
(Trabalhador, Montagem Produtos Especiais).



“(...) uma coisa que melhorou aqui € a ginastica: sdo quatro vezes por dia; se tem
alguém que esta com problema sério de coluna, a pessoa faz uma hora de ajuda
médica para melhorar o problema; e dentro do horario de servigo. Isso é bom”
(Trabalhadora, Montagem Produtos Finais A).

“Uma coisa boa agora, e que nao tinha antes, sdo os 0nibus, pois eles levam em
casa; ndo precisa mais atravessar a BR; eles vao na porta de sua casa.Os que vao
a pé é por opcao deles, é porgue querem” (Trabalhadora, Montagem de Placas).

7.1.6.5 A satisfacdo decorrente de uma sensacéao de liberdade

Fazem parte das relacdes sociais de trabalho, relacbes baseadas na
liberdade. Sao essas relagbes que vao garantir, segundo GUARESCHI e GRISCI
(1993), “a construcdo do consenso”; uma relacdo necesséria para que o trabalhador
se sinta parte da empresa e, portanto, com direito de opinar, de discutir, de se
deslocar, de administrar o tempo e a producdo, de gerenciar a producéo, de ter
poder e, até, de dispor, quando necessario, de alguns bens da empresa. Isso gera
tranquilidade, que gera satisfacdo, que gera producdo. Na verdade, € mais um
mecanismo de que a empresa se serve para garantir produtividade.

A respeito dessa liberdade, assim se expressa uma trabalhadora: “Na
reunido, falamos o que queremos. Quando a gente quer sair da mesa na linha, a
gente pode ir na lider e conversar” (Trabalhadora, Montagem de Placas).

Essa liberdade percebida e comentada pela trabalhadora resulta de uma
transferéncia de responsabilidades do gestor, fazendo o trabalhador fiscalizar,
incentivar seus iguais e até cobrar qualidade e producdo. Na verdade, o capital esta
cooptando o trabalhador. Assim mais diretamente os trabalhadores podem ser

cobrados e punidos, sem ganharem a mais pela tarefa de supervisionar a produgéo.

7.1.6.6 A satisfacao decorrente do feedback de producéao

Na politica da empresa, a producdo do dia é apresentada em gréficos
expostos publicamente. A satisfacdo provém do sentimento de dever cumprido; do
sentimento de vitéria quando os indices sobejam o esperado, mesmo que ocorram

problemas com maquinario. Aqui os empregados retratam de forma positiva a
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exposicdo dos graficos, retratam como sendo mais uma autonomia dada a eles,
como se fossem éarbitros de sua producdo. O que na verdade parece autonomia
disfarca a mesma obrigacdo de antes, que € a de cumprir as metas propostas,
independente de falhas. Isso fica claro, quando o trabalhador diz em seu
depoimento: o “grafico € bem explicito e isso impressiona”. De certa forma as metas

estao |4, visiveis e imutéveis, cabe a ele cumpri-las.

“Todo final de turno é feito um gréafico e posto no quadro a produgéo dela no turno,
e ninguém quer ver seu turno, sua maquina decrescente. Dai, o que faz, caso a
maquina esteja estragada: aumenta o desgaste do operador da maquina para
suprir a deficiéncia da maquina devido a falta de pec¢a” (Trabalhador, SMT).

“A producdo, a meta, ndo é cobrada diretamente, pois 0 gerente ira sentir na linha
de producéo; é so6 olhar o quadro de producédo; dai, ele pede os motivos, se teve
reprogramacao, treinamento, quebra. O quadro é bem explicito. Isso pressiona”
(Trabalhadora, Montagem de Placas).

“(...) temos metas de producédo, temos de fechar o objetivo, e se eu for dez vezes
no banheiro, ... 0 objetivo deve ser cumprido. Antigamente ndo era sim, era por
hora; mas nos, entre nés, fazemos por hora e, para eles, é por dia; entdo nés
controlamos; se fazemos vinte por hora, e na outra dezoito, nds sabemos que
podemos agilizar em outros periodos do dia. Se ndo quiser tomar café, fica ai e
cumpre o objetivo; assim, por hora se controla melhor. Nos temos liberdade de sair,
mas sabemos do objetivo” (Trabalhadora, Montagem de Placas).

Mesmo que a meta atualmente seja por dia, individualmente cada
trabalhador traz consigo a forma antiga de cumprir suas metas; assim, mesmo com a
mudanca de registro das metas de hora para diario, os trabalhadores ainda
permanecem presos as maquinas. Estdo cientes de que, se for preciso deixar de
comer, eles o fazem. Trata-se de modos de controle ja internalizados.

Nesta etapa do capitulo, analisouse a percepcdo dos trabalhadores em
geral quanto a reestruturacdo produtiva em seu contexto de trabalho. Para tanto,
considerou-se a participagcdo dos trabalhadores no processo de reestruturacéo
produtiva, a qualificacdo dos trabalhadores, o desemprego frente ao processo de
reestruturacdo produtiva, a resisténcia dos trabalhadores frente as mudancas, o
ambiente de trabalho e a satisfacao dos trabalhadores.

A seguir, discutir-se-4 a percepcdo dos gestores diante da reestruturacao

produtiva em seu contexto de trabalho.
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7.2 PERCEPCAO DOS GESTORES A RESPEITO DA REESTRUTURACAO
PRODUTIVA EM SEU CONTEXTO DE TRABALHO.

Cabe aos gestores do processo produtivo a responsabilidade legitimada de
garantir qualidade na producéo, garantir aumento na producdo, garantir um bom
ambiente de trabalho, além de garantir a satisfacdo dos trabalhadores. Para tanto,
precisam conhecer e utilizar eficazes ferramentas de gestdo de pessoas, bem como
tecnologia de ponta, para assegurar qualidade e volume de producédo. Essa
responsabilidade se soma ao determinante compromisso de obter, como retorno, a
tranquilidade e a constancia no trabalho fisico e mental dos trabalhadores, no
momento em que a empresa inserir novos metodos de gestdo e novas tecnologias
de ponta.

Este retorno por vezes € conseguido através de programas de premiacao,
de beneficios; através de programas de metas; através de reunibes de grupos de
trabalho. Esses programas servem para evitar uma autonomia passiva dos
trabalhadores. E responsabilidade dos gestores evitar essa passividade, trazendo-os
para a participacdo, para a divisdo de resultados, para a cooperacdo com idéias,
associando somente essa atitude proativa com possiveis beneficios.

Os gestores conhecem as metas e sdo cobrados por elas. Sabem, também,
gue sao os trabalhadores em geral que irdo executar as tarefas, e sobre eles € que
sdo desenvolvidas politicas de gestdo de pessoas, politicas capazes de provocar
nos trabalhadores sentimentos de cumplicidade, responsabilidade, eficiéncia, todos
estes para com a empresa. Na verdade, o capital se serve de todo o tipo de
mecanismo para garantir seu objetivo.

No passado, o capital se utilizava de mecanismos que produziam relacdes
odiosas de vigilancia, de coercéo. Atualmente, ele se serve de relacbes amistosas,
companheiras, democraticas, para obter o mesmo resultado, sé que com mais
plenitude. Essa mudanca de enfoque foi denominada de reestruturacdo produtiva
nos modos de gestdo de pessoas. Os gestores respondem por essas politicas;
sentem-se, entdo, como que sendo a empresa, quando, na verdade sdo meros
instrumentos de reproducdo dos interesses do capital. Um dos mecanismos
utilizados pela empresa para garantir a eficiéncia produtiva é a cooptacdo do gestor,

fazendo dele mais um instrumento de seus objetivos.
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Na empresa A, 0s gestores entrevistados possuem, em geral, experiéncia
em grandes organiza¢cdes multinacionais, formacao universitaria, varios cursos de

aperfeicoamento e, muito importante, confianca da diretoria.

7.2.1 Os gestores e 0s novos modos de gestéo

E importante lembrar que as relagdes de trabalho, as formas de motivacéo e
a qualidade das formas de acesso aos trabalhadores ganharam complexidade.
Afinal, esses trabalhadores que antes aceitavam mais passivamente uma gestao
autocratica, hoje acreditam, mais que no passado, no valor de sua dignidade e no
valor de seu trabalho. Essa nova realidade exige a criagdo de novos modos de
gestdo, e 0s gestores precisam mostrar novas competéncias na conducdo das
negociacdes relativas as relacdes humanas, implementando a¢des que tenham
retorno positivo de seus trabalhadores.

Por isso mesmo, os depoimentos dos gestores comentam principalmente
sobre como agir diante dessa nova exigéncia, como lidar com as novas
responsabilidades da func&o, como implementar as atividades de negociacao junto
aos trabalhadores.

Assim, uma das competéncias mais destacadas foi a de contextualizar
continuamente a contribuicdo de cada um, e um dos sentimentos mais comentados
foi a satisfacdo dos gestores, fruto do sucesso alcancado na capacidade de motivar,
de envolver, de cooptar os trabalhadores; de funcionarem como porto seguro para
problemas de ordem profissional, pessoal e afetiva. Isso mostra quanto eles ja foram
cooptados e, portanto, quanto eles ja se transformaram em mais um mecanismo
usado para garantir os objetivos da empresa.

Eles sabem que, para garantir esses niveis de satisfacdo, deles e dos
trabalhadores, é preciso contar com a concessdo de beneficios, que representam
custos e, portanto, precisam gerar resultados positivos. Esses beneficios
representam, por isso mesmo, aumento da responsabilidade dos gestores, por terem
gque garantir o retorno do beneficio concedido. A seguir, dois depoimentos: o primeiro
comentando o que mais gera satisfacdo nos gestores; o segundo, de uma gestora

gue trabalha h& anos na empresa e que comenta sua capacidade de persuaséao.
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“Temos a participacdo nos lucros, mas o que mais motiva as pessoas € envolver as
pessoas, e precisamos estar sempre melhorando, (...). Eu conhe¢o uma por uma,
sei como abordar cada uma, e a empresa sabe que pode contar comigo para fazer
mudancas, pois tenho acesso facil com as funcionarias” (Gestor, Montagem
Produtos Finais A).

“Nas reunides onde elas precisam se expressar, elas tem dividas do que falar e
dai elas me chamam, elas confiam em mim. N6s temos bastantes funcionarios com
problemas familiares, separacgdo, alcoolismo, filho, e dai acabamos fazendo o
papel de psicologo, elas me procuram. O quadro de presenca emocional* surge
resultado, pois se esta amarelinho vocé vai e conversa com a funcionaria, o quadro
vale a pena” (Gestor Montagem de Produtos Finais B).

Os gestores destacam a agdo de companheirismo, quica de paternalismo
utilizada nas relagcdes sociais de trabalho. Com essas relacfes ficam satisfeitos os
trabalhadores, que passam a produzir com mais empenho; ficam satisfeitos os
gestores, que antevéem metas cumpridas, num clima de camaradagem; fica feliz a
empresa porque vai conseguir o seu objetivo: a eficiéncia produtiva.

A figura 8, a seguir, permite que se vislumbre, afixado na parede, o quadro
de presenca emocional a que esta gestora se refere. Ele estd disposto de forma
setorial e pode ser visto por todos. O quadro possui trés cores de cartdo: a verde,
representando que estad tudo bem com o trabalhador; a amarela, que representa
existirem problemas pessoais com o trabalhador; e a vermelha, que representa a
auséncia do trabalhador ao trabalho. Este Ultimo € colocado pelo supervisor, quando
ele passa as nove horas para verificar o quadro de seu setor. Na empresa 0s
trabalhadores ndo batem cartdo ponto, e suas faltas sdo anotadas pelos cartdes
vermelhos. Este quadro poderia proporcionar um fator de inibicdo da verdadeira
situacdo emocional do trabalhador, afinal colocando o cartdo neste quadro ele
estaria socializando seu problema particular com centenas de pessoas. Além do
mais, 0 quadro nao deixa de ser um vigilante dos compromissos do trabalhador: a
presenca, a producdo, e a promocdo do bem-estar dos colegas. Portanto, um

mecanismo de vigilancia.

* O quadro de presenca emocional é uma ferramenta usada na empresa para que cada trabalhador ao chegar no
trabalho, coloque um cartéo que identifica seu estado emocional. Até as nove horas o supervisor passa pelos
trabal hadores que colocaram cartdo amarel o, procurando saber o0 que existe de problema com o trabal hador
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FIGURA 8: Quadro de Presenca Emocional

O gestor, nesse caso, atua novamente de forma decisiva junto aos seus
trabalhadores, em relacdo aos interesses da empresa. Afinal o gestor faz acontecer
0s propositos da empresa, valendo-se de um comportamento companheiro, paternal,
para resolver os problemas sociais, afetivos, ou particulares que estariam
acontecendo com esse trabalhador. Alids, um gestor ja fez alusdo a essa
competéncia, mostrando que fazer esse aconselhamento, esse acompanhamento
emocional, causa mais motivacdo do que a participacdo nos lucros da empresa.
Com esse tipo de relacionamento ele conquista o trabalhador que, em retribuicao,
produz mais, com mais satisfacdo. Eis porque esse quadro de presenca emocional
auxilia tanto o gestor. Se ele for competente nesse acompanhamento emocional,
poucos trabalhadores teréo cartdo amarelo no quadro. E se isso acontecer, o proprio
trabalhador vai procurar se analisar, encurtando o tempo de acdo do gestor para
conseguir trazé-lo de volta a producédo com satisfacdo. Outro auxilio que o quadro de
presenca emocional traz: enfrentar a insatisfacdo na sua origem, antes que ela se
torne sistematizada.

Essa politica de gestdo serve também para amenizar as resisténcias dos
trabalhadores. Afinal, a mudanca na empresa é constante, como 0s gestores mesmo

comentam:
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“Eu estou a dois anos e te digo que ndo existe periodo sem mudancas,
estamos mudando direto, constantemente, sempre” (Gestor, Engenharia de
Processos).

“Todo ano ¢é diferente, a globalizacdo nos forca a isso” (Gestor,
Manutenc&o).

7.2.2 Os gestores e sua capacidade de enfrentar a reestruturagcédo produtiva do
trabalho

A constante mudanca nas formas de gestdo e no incremento de novas
tecnologias acelera mudancas internas na empresa, e estas mudancas vém
acompanhadas de resisténcias. Comeca, entdo, o trabalho dos gestores, na

condicdo de facilitadores do processo. E o que se percebe no depoimento a seguir:

“Toda mudanca da problema no inicio, nds temos que ter consciéncia que iremos
partir de um ponto a outro melhor, e vender essa idéia. (...). Aconteceu o retrabalho
no comeco, e teve um processo de motivacdo, pois € um periodo de adaptacao”
(Gestor, Engenharia de Processos).

Em funcdo da globalizacdo, as empresas precisam aumentar sua
competitividade e, nesse contexto, ndo h4 vez para 0s pocessos manuais; isso,
além de precisarem incorporar novos modelos de gestdo e de organizacdo do
trabalho. Na empresa A, essa realidade ja foi incorporada; os testes de placa, por

exemplo, sdo todos feitos por sistema computacional, conforme ilustra a figura 9:
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FIGURA 9: Teste de Placas Eletronicas

Apesar de a empresa ter investido tanto em novas tecnologias, ainda vamos
encontrar o trabalho manual. Como ja foi comentado no capitulo quatro, a empresa
investiu em tecnologia SMT. Por se tratar de tecnologia muito cara, em alguns
setores existem, ainda, as linhas normais de producédo. Outro motivo para se
utilizarem as linhas normais de producdo, é o fato de ndo se encontrarem
disponiveis no mercado, em tecnologia SMT, determinados componentes eletrénicos
empregados.

O incremento desse novo modo de trabalhar, com a utlizagdo de
computadores e sistemas, € um fator de desafio aos gestores. Assim, relata um dos

gestores em seu depoimento:

“As pessoas sao diferentes, sdo formas diferentes. Sempre que implantamos um
processo, um método, ou uma maqguina nova, nés temos resisténcias. Isso é
normal, pois elas acham muito cémodo fazer o que estédo fazendo, sai da area de
conforto delas” (Gestor, Montagem Produtos Finais B).

Cresce, entao, o trabalho dos gestores. Agora ndao mais como facilitadores
do processo, apenas; passam, também, a ser administradores de focos de
resisténcia. No caso da empresa A, essa responsabilidade se caracteriza pela

necessidade de o gestor precisar propor e gerenciar novos desafios, tendo em vista
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a competitividade no mercado globalizado. Constantemente o0s engenheiros,
juntamente com os gestores, estdo estudando novas formas de trabalho, formas que
consistem, principalmente, em mudancas nos layouts, reducdo de movimento na
execucdo de tarefas, novas tecnologias e novas matérias primas. Essas novas
formas séo testadas no laboratério e, caso elas tragam resultados positivos, seréo
postas no cotidiano da produg&o. Um gestor comenta como isso acontece , deixando
entrever que, esgotado o0 processo de persuasdo para aceitacdo das novas formas,

entram em acéo atitudes “mais definitivas”:

“Sempre que implantamos um novo método, tem resisténcias.(...). Eu digo para
elas, antes de testar, ndo se deve dizer que vai dar errado. Como vocés podem ter
uma opinido, se ainda ndo testaram? Vamos tentar. As vezes tem resisténcias
maiores, mas a equipe supera um pelo outro, geralmente sdo sempre as mesmas
pessoas que resistem. A geréncia conversa com elas, e se nao tiver uma solucao,
toma-se uma decisdo mais definitiva. E preciso cuidar pois uma pessoa contamina
a outra” (Gestor, Montagem Produtos Finais A).

Muitas das mudancas até entdo mencionadas, como foi dito, sdo geradas
em laboratério e, ao serem introduzidas na producdo, se chocam com duas
realidades. Primeira: a producdo ndo opinou, nao sugeriu; os brios ficam feridos e
ocorre 0 processo de resisténcia. Segunda: os resultados proporcionados pelas
novas formas quase néo sao vividos pela producgéo, baixando a motivacdo. Afinal, os
resultados representam a Ultima etapa do planejamento.

Para amenizar essa situacdo, os gestores oferecem prémios mensais,
participacdo nos lucros, beneficios os mais variados, ginastica laboral, etc. E ai, de
certa forma, a producdo estaria também participando dos resultados que essa nova
forma de trabalho propiciou.

Os resultados apurados, dentro desse novo contexto, vislumbrado como,
participativo, cria um jogo entre gestores (representantes da direcdo da empresa) e
os trabalhadores em geral. Este jogo € explicito e convive no dia a dia da empresa.
Se a empresa ganhar, o trabalhador também ganha, essa é a teoria do jogo. A

seguir, a partir do depoimento de um gestor, pode-se conhecer melhor esse jogo:

“Se vocé pegar a relacdo das 100 melhores empresas para se trabalhar, aonde
estamos, e pegar as 500 maiores, as 100 estdo entre as 500, no quesito
rentabilidade. Nao é pelo puro fato de ser bonzinho, isso tudo apenas, mas é
porgue também traz retorno financeiro para o acionista, € o ganha-ganha, todos



precisam ganhar. Eu acho que as pessoas descobrem isso. NGs distribuimos 13%
do lucro do exercicio” (Gestor, Producéo).

7.2.3 Os gestores e as novas responsabilidades da funcao

Com a globalizacdo dos negocios, da economia, dos processos de
industrializacdo, das oportunidades, os gestores precisam cada vez mais apresentar
competéncias distantes do estilo gerencial autoritario, do humor inconstante, da
cultura reativa e ciclotimica, das decisfes procrastinadas, das praticas distantes do
discurso, da falta de estratégias definidas, do tolhimento de liberdades e da falta de
participacéo nas decisodes.

Na empresa A, os gestores se encaminham para essa visdo de gestao;
seus depoimentos deixam entrever a vontade e o esforco para administrar
consoante essas novas posturas. Na verdade, eles participam de um processo e,
portanto, sabem que precisam apostar no tempo para se encontrarem de corpo e
alma, como se diz, dentro dessa nova visédo de gestdo. Hoje, ainda pode-se registrar
momentos em que 0s gestores utilizam relacdes sociais de coercao; alids, um pouco
atras registrou-se o depoimento de um trabalhador comentando esse fato.

No topico anterior, quando foi comentada a percep¢do dos trabalhadores
frente a reestruturacdo produtiva do trabalho, apareceu, como pano de fundo, um
sentimento vitorioso, sentimento capaz de compensar uma série de adversidades
gue poderiam acometer a empresa: o trabalhador deixava transparecer que, ao
trabalhar para essa empresa, ele estava a frente do mercado. E como a empresa
investia muito no item empregabilidade do profissional, mais ele queria permanecer
no local de trabalho. Isso faz parte de um modelo de administracdo atual e é papel
dos gestores. A seguir, um comentario sobre algumas caracteristicas de gestdo que
puderam ser detectadas entre os profissionais dessa empresa:

a) Lancar metas e desafios. Dessa forma a empresa altera a rotina magante
da producdo, ao mesmo tempo em que permite ao trabalhador visualizar os
resultados alcancados. Na empresa “A”, essa politica ja é realidade, principalmente
considerando o objetivo de lancar metas e desafios. Sdo politicas como: reunido
mensal, discussdo de dados estatisticos entre diferentes células que realizam a
mesma funcéo, projeto autonomia , entre os principais.

b) Expor resultados e dar feedback. Como a produgdo quase réo participa

dos estudos feitos em laboratorio sobre novas agbes diante de novos desafios, faz
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se extremamente necessario informar os resultados alcancados com as novas
acoes. Ele nunca pode se sentir fora do processo. Com esse intuito a empresa utiliza
os graficos de producdo, com totais por hora ou por dia e 0s numeros das diferentes
células que desenvolvem o mesmo trabalho. Segundo os préprios gestores, nessa
habilidade o fundamental € ndo deixar que o trabalhador se frustre. Por exemplo:
cobrar uma producéo dificil de ser alcancada fara com que todo esforco em busca
de melhores desempenhos caia em descrédito. E o poder da desmotivacao.
Inevitavelmente vai ser gerado um processo de desmotivacéo toda vez que se exigir
um grande esfor¢o para assimilar novas formas para alcancar determinada producao
e o resultado ndo compensar esse esforco. O gestor precisa avaliar muito bem essa
relacdo, para ndo gerar um clima desassossegante na producéo. Nesse depoimento,

uma demonstracdo de como um gestor trabalha esse aspecto:

“Antes aqui nossa producdo era amarrada por hora, e iSso era ruim, pois existe
uma curva natural do ser humano durante o dia, antes e apds as refeigbes, por
exemplo. Dai nos abrimos espago para recuperacao de sessenta minutos para
quinhentos e dez minutos. Assim, se num momento ele decai, mais a frente ele
recupera. Medimos o aproveitamento por dia agora, e ndo mais por hora, pois
antes atrofiava o trabalhador. Tipo, fazer 400 pecas por dia, € sem problemas,
mas, fazer 50 por hora nem sempre dava. kso € psicolégico, mas existe” (Gestor,
Engenharia de Processos).

c) Oferecer recursos suficientes: Os recursos oferecidos pela empresa sao:
CUrsos técnicos, curso universitario nas areas afins da producao, lingua estrangeira,
ginastica laboral para reanimar, motivar e evitar doengas e cansacgo, além de alta
tecnologia para garantir maior agilidade no cumprimento dos objetivos com
minimizacao de erros. Um gestor comentou que leva, no dia a dia de seu trabalho,
uma frase como regra: “Me déem pessoas com atitudes, que as habilidades eu
tenho” (Gestor, Engenharia de processos).

d) Formar Liderancas: Para manter o objetivo vivo e plenamente realizado,
0s gestores mantém liderancas setoriais. Estas fazem as interlocucbes com os
demais trabalhadores, gerando novos desafios. O prémio por um desempenho
convincente é a possibilidade de crescer profissionalmente até ser um lider também,
com um acréscimo financeiro no salario e a possibilidade de mudanca de cargo.
Com essas ac0es, 0s gestores conseguem, também, seus beneficios: formar novos
lideres, quebrar a acomodacdo que pode reinar no setor, multiplicar-se pelo setor,

evitar o proprio desgaste — essas pessoas fazem a linha de frente -, melhorar a
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producdo e garantir a devogédo ao trabalho. Veja-se o depoimento de um gestor

comentando o fato:

“Hoje, ninguém mesmo bate cartdo, nenhuma faxineira, nenhum operario. O que
existe € um cartdo de presenca emocional, e 0 supervisor passa as nove horas, e
vé, quem colocou a carinha. Ele coloca a vermelha em caso de falta, e se estiver
amarela a supervisora vai e conversa. E isso traz um grande resultado para a
empresa. O fato de néo ter cartdo ndo deixou a empresa com problemas de falta
ou atraso, pelo contrario, quando nés implementamos isso, nosso indice de
absenteismo era de 2% agora caiu pra menos de 1%. O pessoal chega antes, é
l6gico que teve um treinamento, e com isso elas tiveram uma responsabilidade, e
nds ganhamos mais responsabilidade delas” (Gestor, Producéo).

Anteriormente ja se comentou sobre a expressdao empregada por
GUARESCHI e GRISCI (1993): “fabricacdo do consenso”. Parece que € nesse
sentido que o gestor conduz seu depoimento. Com a introducao do cartdo vermelho
no quadro de presenca emocional, eliminando o cartdo ponto, os gestores criaram a
impressao de liberdade, a impresséo de que o trabalhador estaria decidindo por si
mesmo, que ele seria como que um trabalhador autbnomo; impresséao, apenas.

Na verdade, 0 que 0s gestores conseguiram, foi uma divisédo de tarefas: os
trabalhadores passaram a fiscalizar as auséncias dos proprios colegas e, como
ninguém quer se ver inferiorizado num mural, a freqiéncia obviamente aumentou.
Nesse estagio, fica facil o gestor delegar para o préprio trabalhador outras funcdes
de gestéo: fiscalizagéo direta da producéo e dedicagdo ao trabalho. O trabalhador
assimila essas funcdes, pois o0 espirito de cooperacdo, de parceria foi muito
trabalhado nas discussfes de grupo. O trabalhador, entdo, age como se fosse a
prépria empresa, pois passa a se sentir parte dela.

Também com relacdo ao desenvolvimento de lideres, para diminuir os
conflitos na sua base e propiciar aos gestores maior poder de mando e deciséo,

esse mesmo gestor comenta:

“As vezes eu me envolvo com problemas dos colaboradores do chéo de fabrica,
mas eu prefiro deixar a cargo da supervisao e liderancas, até pela propria politica
da empresa de delegar; eu delego o maximo possivel, (...). Sé quando precisa de
uma intervengdo, uma cirdrgica; quando a parte quimica nao foi possivel resolver,
nao teve efeito. Eu, agindo assim, acontece que sobra tempo para planejamento;
se s6 apagar incéndio, perde um tempo precioso. O meu palco é o futuro; o que é
operacionalidade do dia a dia, eu delego. Légico, eu sempre estou acompanhando,
eu tenho que dar os objetivos esperados pela empresa, porém temos outros
indicadores de desempenho e acompanhamos diariamente, tipo: qualidade,
producéo, relacionamentos, defeitos, processos” (Gestor, Producao).



Fica claro nesse depoimento que o gestor € o grande interlocutor da
empresa, um facilitador dos objetivos maiores frente as resisténcias dos
trabalhadores. O depoimento acima do gestor comenta sobre o pouco volume de
faltas ao trabalho, porém, aqui vale salientar novamente a eficacia do quadro de
presenca emocional para a empresa. E dificil alguém querer se expor para centenas
de pessoas, mostrando que faltou ou que ndo estd em bom estado emocional.

Mostrou-se, neste item, como 0s gestores perceberam a gestéo de pessoas
frente a reestruturacdo produtiva do trabalho e com que mecanismos psicossociais
se propuseram a garantir o objetivo maior da empresa. Apresentados os efeitos que
a reestruturacdo produtiva do trabalho gerou, nos gestores e trabalhadores,
pretende-se, a seguir, apontar as semelhancas e diferenciacbes na perspectiva de

gestores e de trabalhadores em geral frente a reestruturagéo produtiva do trabalho

7.3 GESTORES E TRABALHADORES FRENTE A REESTRUTURACAO
PRODUTIVA DO TRABALHO: SEMELHANCAS E DIFERENCIACOES

Para se produzir um quadro contrastivo acerca dos efeitos que a
reestruturacdo produtiva do trabalho despertou nos gestores e nos trabalhadores,
foram escolhidos sete temas. Esses temas representam 0s aspectos mais
comentados pelos entrevistados durante a vivéncia dessa experiéncia. Assim,
considerando que ambos 0s grupos trabalham para a mesma empresa, e 0s temas
escolhidos sdo os mesmos, entendeu-se que utiliza-los como parametros de
contraste seria pertinente.

Os temas escolhidos foram:

1) participar ativamente das reunides, apresentando/discutindo idéias;

2) utilizar o feedback de rendimento como forma de garantir a producao;

3) investir/incentivar as mudancas;

4) melhorar o ambiente de trabalho quer no aspecto fisico/layouts, quer no
aspecto humano/social,

5) vestir a camisa da empresa;

6) investir na qualificacéo profissional permanente;

7) ser flexivel.

O guadro produzido mostra as diferencas, representadas pelos interesses

gque cada tema despertou nos trabalhadores (segunda coluna), nos gestores
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(terceira coluna), e as semelhancas, representadas pelos mesmos interesses para

trabalhadores e gestores (quarta coluna).

Antes de apresentar o quadro, € importante conhecer a MISSAO da

empresa para recursos humanos: “formar um conjunto de principios, estratégias e

técnicas que visam a contribuir para a atracdo, manutencao e desenvolvimento dos

recursos humanos”. E, para tornar essa misséao, realidade, foram destacadas as

seguintes atitudes: “ouvir mais do que falar, respeitar o outro, gostar do novo e

propor mudanca, semear confianga, assumir riscos, nunca pré-julgar, buscar o

entendimento, manter o ambiente positivo; supor, propor e jamais impor”.

QUADRO 7 - Diferen

as e semelhancas entre gestores e trabalhadores em geral

Interesses que o tema

Interesses que o tema

Interesses comuns a

Tema representou para 0s representou para os gestores | gestores e trabalhadores
trabalhadores
Participar ~ ativamente  das| - Satisfacdo pessoal; - Estreitar as relagdes entre| - Gerar idéias novas;
reunioes, apresentando/ | - Valorizagdo pessoal (ser nota-| empresa e trabalhadores;

discutindo idéias

do, salario, promogao);
- Gerar idéias novas

- Comprometer o trabalhador

com o sucesso da empresa,

- Gerar idéias novas;
- Formar lideres

Utilizar o feedback de rendi-
mento como forma de garantir
a producao

- Espirito de equipe;

- Satisfac@o pessoal, pelo dever
cumprido, por demonstrar com-
peténcia, por ser notado;

- Sentimento de vitoria;

- Poder administrar rendimentos;

- Visualizar a produgao

- Gerenciar

- Garantir producdo com qua-

lidade e quantidade em am-
biente positivo;

- Obter tranquilidade e adeséo

dos trabalhadores;

- Dar visibilidade a producéo;
- Conmprometer o trabalhador

com os niveis de producao;

- Contextualizar o esforco de

cada trabalhador;
com comporta-
mentos que criam a figura do
amigo conselheiro

- Visualizar a produgao;

Investir/incentivar as mudan-
cas

Se as mudangas nao preju-

dicarem lagos afetivos conquis-

tados, se evitarem situacBes de

risco profissional, entdo sao boas

porque:

- Garantem a atualizagdo no
trabalho;

- Maior conhecimento do pro-
cesso como um todo;

- Dividem o trabalho;

- Quebram a rotina;

- Ajudam na progresséo;

- Representam melhoria salarial;

- Novos desafios

- Competitividade da empre-

sa;

- Atualizagdo, competéncia;

- Trabalhador multifuncional;
- Evita acomodacao/rotina;

- Diminui o desgaste pessoal;
- Novos desafios;

- Forma lideres;

- Dividir o trabalho;

- Conhecimento de

todo o
processo

- Novos desafios;

- Divide o trabalho;

- Evitam a rotina;

- Garantem atualizagdo e
competéncia;

- Trabalhador
multifuncional;

- Maior conhecimento do
processo como um todo

Melhorar o ambiente de
trabalho quer no aspecto
fisicolayouts, quer no aspecto
humano/social

- Trabalhar com satisfacéo;
- Faz parte da MISSAOQ;
- Trabalhador rende mais;

- Produzir com mais quali-

dade;

- Faz parte da MISSAOQ;
- Trabalhar com satisfagéo

- Faz parte da MISSAQO;
Trabalhar com satisfa
céo

Vestir a camisa da empresa

- Garantia de emprego;
- Progressao funcional,
- Valorizag&o profissional

- Garantia de emprego;

- Novos mercados;

- Novos desafios;

- Valorizagédo profissional

- Garantia de emprego;
- Valorizagéo profissional

Investir na qualificagdo profis -
sional permanente

- Progressao funcional,
- Progresséo salarial;

- Novos desafios;

- Manter o emprego;

- Estar disponivel;

- Melhorar desempenho

- Novos desafios;

- Trabalhador multifuncional;

- Trabalhador multiqualificado;
- Melhorar o desempenho;

- Qualidade e competitividade

- Novos desafios;
- Trabalhadores

multifuncionais;

- Trabalhadores

multiqualificados;

- Melhorar desempenho
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Ser flexivel - Administrar a meta de pro-| - Trabalhador multifuncional, [ - Impressao de liberdade,
ducéo; multiqualificado; de autogestéo;
- Cartdo ponto dispensado; - Quebrar rotina na produgdo; | - Quebrar a rotina na pro-
- Estar mais livre; - Banco de horas; ducéo
- Quebrar rotina na producéo - Flexibilidade na meta de pro-
dugao;
- Criar impressdo de liber-
dade, de autogestao

Fonte: Entrevistas dos trabalhadores e gestores

Os interesses que os temas analisados despertaram nos gestores e nos
trabalhadores em geral sdo, em principio diferentes. O quadro, contudo permite
observar que:

- os trabalhadores ja foram cooptados pela empresa, num sinal de que as
relacbes sociais de trabalho desenvolvem-se principalmente no nivel da
responsabilidade, da reciprocidade/lealdade.

- 0s trabalhadores ja& assumiram as responsabilidades dos gestores. A
guarta coluna permite observar esse fato. Os trabalhadores defendem interesses
gue representam estratégias dos gestores para garantir produtividade: criar
liderancas, obter tranquilidade e ades&o dos trabalhadores, dividir o trabalho,
incentivar as mudancas, trabalhador multifuncional/multiqualificado, autogestéo,
trabalhar com satisfacéo.

- 0s gestores, na verdade trabalhadores em geral, sdo a prépria empresa;
deixam inclusive, de transformar os temas em interesses pessoais, cOmo 0S
trabalhadores fizeram.

- a afetividade que os gestores mostram em relacéo aos trabalhadores esta
longe de uma realidade de vida, sdo apenas estratégias com fins bem definidos.

Com essa andlise, foram mostradas, as semelhancas e as diferenciacdes
nos interesses despertados pela reestruturagéo produtiva do trabalho nos gestores e
nos trabalhadores em geral. No proximo item abordado, sera realizada uma anélise
de como eram e como sao hoje os modos de gestdo de pessoas na empresa A, em

funcao da reestruturacéo produtiva do trabalho.

7.4 A GESTAO DE PESSOAS ANTES E DEPOIS DA REESTRUTURACAO
PRODUTIVA DO TRABALHO NA EMPRESA A

A reestruturacdo produtiva do trabalho foi um caminho que a empresa A

precisou percorrer. Nos itens abordados anteriormente, apresentaram-se alguns dos



efeitos dessas mudancas, tendo por base a percepcao dos gestores e trabalhadores
em geral.

Serdo apresentados, a seguir, 0s motivos que levaram a empresa
pesquisada a realizar a reestruturacéo produtiva do trabalho para, em seguida, com
base em depoimentos, jornais internos e fontes iconograficas, mostrar como eram e
como sdo praticadas hoje, na empresa A, as politicas relacionadas aos recursos

humanos, ao ambiente de trabalho, as novas tecnologias e ao mercado consumidor.

7.4.1 A reestruturacao produtiva do trabalho na empresa A

Um fator determinante para a reestruturacado produtiva do trabalho nessa
empresa foi 0 seu tipo de negdcio; um negécio que utiliza e desenvolve alta
tecnologia. Seus produtos sdo os eletro-eletrbnicos. Manter uma producao
competitiva, incorporando e gerando novas tecnologias, foi a Unica forma encontrada
para ocupar espaco num mercado globalizado e sofisticado, isto €, para poder
continuar viva no mercado. O depoimento a seguir é, bastante revelador a respeito

da realidade vivida pela empresa:

“Para a empresa mudar, eu acredito que foi a crise, onde quase falimos, além da
ajuda de todos. Pois os que ficaram ajudaram muito. E a diretoria foi muito
envolvente, pois eles falaram com a gente. Diziam que nos deveriamos salvar a
fabrica; dai, entdo, n6s mudamos em nivel de mercado, em nivel de filosofia de
trabalho; mudamos para vender para empresas privadas, que antes vendiamos
para publicas. O problema era que eles sé pagavam quando queriam, e a inflacao
de 50% ao més piorava tudo. Dai chegou um certo ponto e teve de reestruturar as
geréncias e a diretoria, e baixou o niumero de funcionarios de 500 para 140. Nesse
momento comegamos a vender direto para empresa privada. Mas tinhamos um
problema: nossa marca néo era conhecida. Eramos um fundo de quintal. Na época,
tinhamos uma venda empurrada; produziamos trés meses e depois se vendia. E o
vendas que se danasse pra vender tudo. Dai comecamos uma filosofia tipo just in
time. O pedido puxava a producdo. (...). Isso foi em 1991, quando deu a crise. E o
pessoal que ficou, os 140, eram os melhores; era s6 gente boa. E néo tinha outra
maneira para a empresa. Esses funcionérios eram abertos para qualquer inovacao,
nenhum foi contra. Nés tinhamos uma forma de trabalhar e tivemos que mudar”
(Gestor, Manutencao).

A fala desse gestor mostra 0 momento da virada da empresa, no inicio dos
anos noventa, momento em que, no Brasil, evidenciava-se de forma intensa o
processo de reestruturacdo produtiva do trabalho. Entre os motivos que levaram a
empresa a reestruturacdo produtiva do trabalho, estao:



- Primeiro: nimero excessivo de trabalhadores, quase todos com pouca
gualificacéo profissional, e considerados sem criatividade;

- Segundo: a empresa praticava Key account®; o governo era seu principal
cliente e ndo estava honrando seus pagamentos;

- Terceiro: contava com ferramentas ndo consideradas de ponta em termos
de tecnologia; a forma de gestéo e de producao era antiga e acomodada, incapaz de
gerar condicdes para competir globalmente;

- Quarto: ndo possui marca prépria conhecida, jA& que trabalhava por
contratos fixos para empresas publicas;

- Quinto: a venda nado puxava a producao; ao contrario, a empresa fabricava
para vender, gerando estoques, aumentando o custo da producao e multiplicando as
despesas financeiras;

- Sexto: pessoal ndo qualificado, acostumado a fazer produto “dinossauro”,
como os proprios trabalhadores da época falavam.

Como se mostrou no referencial tedrico, no final dos anos setenta, a
sociedade ja discutia temas como: a competicdo mundial por mercados; as aliancas
e o cenario mundial; o investimento em novas tecnologias e seus efeitos; a reducao
dos tempos de producdo e dos custos fixos; a robdtica no chdo de fabrica; as
tecnologias de base mecanica e sua substituicdo por tecnologias avancadas que
conforme NEUTZLING e KVEIN (1997) sdo a eletromecéanica, a microeletrénica, -
esta mais tarde — seguida da mecatrbnica e da teleméatica; a flexibilidade, a
multiqualificacdo, a multifuncionalidade, e a participacédo do trabalhador; as relacdes
sociais de trabalho baseadas na responsabilidade na lealdade na liberdade.

Lembrando GUARESCHI e GRISCI (1993), surgem novas organizacoes de
trabalho, implicando na necessaria harmonia entre tecnologia e gestdo, na
flexibilidade e integracdo na producéo; discussOes abertas sobre mercado sua
imprevisibilidade e complexidade; necessidade de estruturas mais enxutas;
trabalhadores que pensam, debate e sugerem.

Enquanto isso, a empresa pesquisada era considerada pelos préprios
trabalhadores como sendo “fundo de quintal”, sem capacidade para harmonizar
producao e venda, carente de uma politica de pés-venda; como sendo uma empresa

que apostava em cliente-chave, empresa que néo tinha marca conhecida, empresa

5 = : . .
Expressao que caracteriza, cliente chave. Nesse caso a empresa produzia e faturava para um
cliente chave, o governo



gue mantinha altos estoques, que multiplicava despesas financeiras, que apostava
na producdo manual. Estava, portanto, na contraméo das discussfes e do que ja se
praticava mundialmente. Nessa contramdo, a empresa viveu mais dez anos até
perceber, no inicio dos anos noventa, que 0s concorrentes ja contavam com marcas
sélidas e internacionais, além de tecnologia de ponta. A empresa viuse, entao,
obrigada a mudar. A realidade apontava para uma encruzilhada: falir ou mudar para
crescer.

E o comeco da grande reestruturagdo produtiva do trabalho na empresa.

Comecou com o0 enxugamento no quadro de trabalhadores. Conforme
depoimentos e dados do setor de recursos humanos da empresa, os 500
trabalhadores foram reduzidos para 140. Depois veio a mudanca de clientes, com a
valorizacdo dos clientes de empresas privadas. Essa mudanca forgcou a empresa a
procurar um diferencial para poder competir. O diferencial surge com a valorizacéo

dos processos produtivos e com as novas formas de trabalho e gestao.

7.4.2 A gestéo de pessoas

No inicio da empresa, praticava-se uma politica odiosa de gestdo de
pessoas. Procurava-se manter o controle dos trabalhadores e da producéo,
utilizando-se de medidas de coercdo. A coercao era representada, nos anos setenta
e oitenta, por rigorosas visitas e vistorias feitas por diretores a produgéo, onde era
observado se existiam trabalhadores conversando ou olhando para outro lugar que
nao fosse sua bancada de trabalho; manifestava-se também pelo controle coercitivo
através de cameras, onde os trabalhadores eram monitorados diariamente. Nota-se
aqui que, desde o inicio das atividades, existiam formas de controle sobre os
trabalhadores, porém hoje estas formas resultam de relacdes sociais de consenso,
sendo caracterizadas pelo quadro de presenca emocional e pelos graficos de
producdo, por exemplo; a coercdo também estava presente na saida da fabrica,
onde um por um, cada trabalhador, era revistado numa sala especifica para essa
finalidade.

Os depoimentos abaixo retratam esses tempos da empresa A antes da

reestruturacéo produtiva do trabalho:



“Antigamente existia uma camera de video para filmar o pessoal trabalhando e, no
final do dia, eram levados todos ao auditorio, e se passava a fita para todos verem.
Todos ficavam humilhados e envergonhados” (Gestor, Manutengéo).

“O estilo de administracéo da época era rigido; eram pessoas sentadas uma atras
da outra, ndo podia conversar com 0 outro, era tudo controlado. Na porta do
banheiro tinha uma lampada, quando um entrava a luz acendia. S6 podia ter uma
pessoa por vez, para ndo conversar. Existia o controle de tempo, e tinhamos um
cartdo de apontamentos, onde se marcava o inicio do produto, a hora de ir ao
banheiro, a hora do lanche” (Gestor, Produg&o).

“A diretoria ia la no meio do expediente verificar quem ia no banheiro. Na época, 0s
diretores falaram com a empresa de 6nibus para atrasar em 10 minutos, para ndo
precisar desligar os equipamentos mais cedo. Se o cara olhasse atravessado pra ti,
tavas na rua” (Gestor, Producgéo).

“Nés batiamos o cartdo ponto e éramos revistados, sempre” (Gestor,

Montagem Produtos Finais B).

“Ao sair da fabrica, sempre éramos revistados, tinha uma maquininha pra

isso também” (Gestor, Montagem Produtos Finais A).

O nivel de desconfianca era tamanho que, nas décadas de setenta e
oitenta, todos os trabalhadores eram revistados ao sair, sob suspeita de roubo.

Foi um periodo marcado pela agressiva mais-valia que se praticava, mais-
valia acrescida de amplo descaso pela saude, seguranca e bem-estar do
trabalhador:

“No passado nos faziamos tudo: comprar matéria, montar o produto, instalar no
cliente, dar manutencéo nos produtos vendidos. Por exemplo, eu ia para a cidade
de Itajai, pegava um 06nibus, com duas malas na méao, roupa e ferramentas. Eu fiz
instalagdo num hotel numa praia, e ndo tinhamos diaria, era a pé, ndo tinha carro,
ganhava pouco, dormia debaixo da escada do hotel, pois ndo tinha quarto para
nés, a empresa ndo pagava. Dai convencemos a fazer diaria para estas despesas.
Ao sair do empresa o Onibus fazia a linha até certo ponto, depois ia a pé. De noite
e era longe. Podia esperar uma carona, que era raro, ou dormir na estrada. Mas
cumpriamos o servi¢o” (Gestor, Manutengao).

Com certeza, foi um periodo que deixou marcas tdo profundas, que ainda
estdo vivas na memaria dos trabalhadores. Essas marcas podem ser resumidas em
duas palavras: vergonha e humilhacdo. E a causa geradora: a desconfianca. A

administracdo, por alguma raz&o, nao confiava no corpo de trabalhadores que
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possuia, E estes, por uma questdo de valores ou de principios, como a obediéncia, a
submissao e a disciplina — a chamada boa educacéo do trabalhador -, ndo discutiam
os sentimentos de dor que se apoderavam de seu ser. Além do mais, havia uma
ameaca permanente: a demissao.

Conforme comentado pelo gestor citado, um olhar atravessado do patréo
era sinal de demisséo imediata. Andar de cabeca baixa, portanto, ajudaria até a ndo
sofrer por antecipacdo ou a ndo despertar sentimentos de antipatia no patrdo Cabe
aqui se reportar ao quadro dos mecanismos psicossociais e das relagdes sociais
entre capital e trabalho, apresentado por GUARESCHI e GRISCI (1993), para
entender melhor quais os efeitos dessas medidas administrativas e o que elas
representavam na vida do trabalhador:

- submisséo: quando os trabalhadores e gestores comentaram sobre a
vigilancia por camera, sobre as diligéncias feitas por diretores, ficou evidente que
nao existia reacao dos trabalhadores. Os trabalhadores sabiam que ndo existia outro
meio de se posicionarem e a0 mesmo tempo garantir sua remuneragao e emprego.

- Obediéncia: ficou bem retratada pelos comentéarios sobre os horarios para
uso do banheiro, a proibicdo de conversa, a passividade diante das normas, a
posicdo a ser adotada pelo corpo durante a producdo, a anotacdo dos tempos e a
aceitacao de atos de humilhac&o, como os j& descritos.

- Legitimidade: caminhando paralelamente a obediéncia esta a legitimidade;
uma acontece como conseqiéncia da outra. As relacdes de trabalho descritas ndo
eram contestadas. Afinal, estava em jogo muita coisa: primeiro, a educacdo do
trabalhador; segundo, a autoridade do patrdo; terceiro, 0 emprego e o sustento da
familia; quarto, toda empresa tem as suas normas; quinto, ter a carteira de trabalho
limpa.

A submissédo, a obediéncia e a legitimidade garantiam seguranca, tanto
para o capital, quanto para o trabalho. O capital garantia a plena realizacdo das
tarefas e objetivos, conforme o estabelecido em suas cartilhas. O trabalho
assegurava 0 emprego e a remuneracdo. Nesse sentido, para o trabalhador,
obediéncia, submisséao e legitimidade acabavam sendo considerados mecanismos
de defesa. E estava retroalimentado o ciclo vicioso da administracéo coercitiva.

Talvez essa tenha sido a razdo para os trabalhadores destacarem, como
conquistas e beneficios conseguidos na gestdo de pessoas poOs-reestruturacéo

produtiva do trabalho, o direito de apresentar e discutir idéias; o direito a um clima de



aproximacao entre capital e trabalho; o direito de participar das mudancas; o direito a
educacdo continuada; o direito de acompanhar e administrar os graficos de
producdo; o direito de receber beneficios, os mais variados; a garantia de ter o
gestor como seu confidente; o direito de ter um ambiente limpo, bem disposto e
climatizado; o direito de administrar a producdo e as saidas para o banheiro; talvez
essa tenha sido, também, a razao de os trabalhadores entenderem essas conquistas
como salérios indiretos.

Com certeza, em menos de uma década a empresa conseguiu substituir
trabalhadores passivos, amedrontados, desqualificados profissionalmente por
profissionais participativos, preocupados com a capacitacdo permanente,
interessados nos graficos de producdo, comprometidos com o0 progresso da
empresa, amistosos na relacdo capital/trabalho, interessados na mudanca,
preocupados com indices de satisfacéo pessoal.

No quadro-resumo que aparece na discussao sobre as semelhancas e
diferenciacdes dos gestores e trabalhadores em geral, analisado anteriormente,
encontram-se manifestacées comportamentais de alguns trabalhadores que podem
ser explicadas como respingos de uma época em que a administracdo era
acachapante. Temer as mudancas talvez seja o sentimento que melhor exemplifique
essa realidade, pois elas poderiam romper lagos afetivos conquistados, representar
perda de emprego, criar risco profissional e desestabilizar o nivel de satisfacado

pessoal conquistado.

7.4.3 A gestdo de pessoas e o ambiente de trabalho

No que diz respeito ao ambiente de trabalho, pode-se dizer que, em menos
de uma década, tudo mudou. Sentindo-se obrigada a se reconstruir, a se
reestruturar para comportar os novos modos de trabalhar, os novos layouts, os
novos horizontes, a empresa comecou alterando profundamente o espaco dos
vestiarios e dos banheiros. Ganharam em espaco, em ventilacdo, em organizacao,
em beleza e em funcionalidade. As paredes Umidas e descascadas, 0 espaco
reduzido e pouco arejado, foram riscados da nova paisagem. As figuras
apresentadas a seguir falam por si:

Dois grupos de figuras testemunham as mudancas ocorridas no ambiente

de trabalho:



Grupo A — banheiros e vestiarios: antigamente (figura 10), banheiros e
vestiarios eram espacos apertados e mal ventilados, com paredes Umidas e

descascadas. Atualmente (figura 11), sdo espacos amplos, bem ventilados

e
organizados em beleza, limpeza e funcionalidade.

FIGURA 11: Banheiros e vestiarios novos



Grupo B — Ambiente de producdo: A mesma sorte conheceram os prédios
da producdo. Os acanhados poucos metros quadrados da década de oitenta até
inicio da de noventa, cobertos com folhas de amianto, sem forracdo, permeando
ruido e calor (figura 12), provocando desmaios, contribuindo para a insalubridade,
cederam espaco para as obras de agora, onde tudo tem seu espaco definido e

programado, onde a limpeza impera, onde o ambiente é climatizado. Os

trabalhadores assim comentaram sobre o antes:

“Naquela época néo tinha forro na empresa. A nossa sorte era que tinha uma
torneira e iamos ate la e tiravamos o guarda p6 e molhdvamos ele inteiro na
torneira; ensopava bem e vestia. lamos molhando a linha inteira. Tanto que era o
calor” (Gestor, Manutencgao).

“Tinha todo dia pessoas que desmaiavam devido o calor dentro da fabrica”

(Gestor, Producéo).

“Quando entrei aqui, era tudo sujo. Tinham as pias que eram sujas; o café nés
tomavamos na linha. Cada funciondrio trazia o seu café. Eu mesma trazia uma lata
de leite em p6é para comer dentro dela. Comia na bancada” (Trabalhadora,
Montagem Produtos Finais B).

O unico meio de proteger-se do calor, nesses tempos, eram os ventiladores
caseiros (figura 13); segundo os trabalhadores, um ventilador para um grupo de oito
trabalhadores.
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FIGURA 13: Ventiladores arejando o ambiente
producao antiga
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Atualmente, os comentéarios sédo diferentes:

“Hoje tu tens forro térmico, ar condicionado, ndo tem guarda po, esta tudo

bem mais limpo” (Gestor, Manutencgéo).

“As colaboradoras, hoje, tém ginastica quatro vezes por dia. Podem vir
trabalhar despreocupadas com as condi¢cdes de trabalho da fabrica, pois hoje é tudo
mais limpo, organizado, esta mais a mao” (Trabalhadora, Montagem Produtos Finais
B).

7.4.4 As novas tecnologias e os novos layouts de trabalho e de producéo

A reestruturacdo produtiva do trabalho por que passou a empresa A
alcancou toda a producéo ao introduzir novas formas de gestédo, novas tecnologias e
novas formas de trabalhar, interferindo no aprimoramento dos processos e,
consequentemente, no produto final da empresa.

As novas formas de gestdo ganham espaco em relacdo a administracdo
autocratica, a linha de producdo pré-programada, repetitiva e inquestionavel, em
funcdo das relagbes sociais de consenso, da flexibilidade, da liberdade de
expressdo, do convite a participacdo de todos, ndo importando o escaldo. E o

resultado veio rapido. Tanto em qualidade, quanto em quantidade e diversidade:

“Quando entrei na empresa, olha era tudo diferente do que é hoje. Os funcionarios
nao participavam de nada. Ninguém podia olhar para o lado, era um presidio.
Mandava quem podia e obedecia quem tinha juizo. Hoje é inédito; eu adoro
trabalhar aqui., N6és ouvimos, nos envolvemos, valorizamos os funcionarios, temos
tecnologia. Antes era tudo manual. O chefe mandava, tinha que fazer sem discutir.
Hoje a empresa € um paraiso, frente ao passado” (Gestor, Montagem Produtos
Finais B)

“Na época, 0s engenheiros projetavam o produto e faziam as cartilhas; pregava a
cartilha na frente do operador e este repetia. Passava-se isso como sendo a forma
de ele montar. Entdo era metido de goela a baixo. Entdo mudamos. Hoje, abrimos
mais a administracao para todos opinar, as boas e as ruins, e foi onde melhoramos
0s processos” (Gestor, Producao).

As novas formas de trabalho acabaram com a figura do trabalhador “faz-

tudo”. Antes, o0 mesmo trabalhador construia o produto, comprava matéria-prima,



fazia a instalacdo do produto e realizava a manutencdo. Nao se trata aqui da figura
do trabalhador multifuncional. Este seria 0 multiqualificado, capaz de atuar em mais
setores, com qualidade produtiva.

A metafora utilizada no depoimento a seguir, retrata muito bem esse
trabalhador: “cobrar escanteio e correr para cabecear a bola”. Agora, a empresa
trabalha com setores de producéo e de responsabilidade. Existe o departamento de
compra, que é independente do setor de montagem, que € independente do setor de
manutencdo, e assim por dante. Escritérios de assisténcia técnica regionalizados
acabaram com as longas viagens, com os trabalhadores dormindo debaixo das
escadas de hotéis e comendo pao seco, porque ndo recebiam diarias para realizar
os servicos fora da empresa.

O que existe agora é a figura do trabalhador multifuncional, no seu setor:
“Antigamente, n0s compravamos a mateéria-prima, montadvamos o produto e iamos
instalar no cliente; ou seja: n6s chutavamos a bola e corriamos para cabecear para o
gol “ (Gestor, Manutengdao).

A incorporacdo das novas tecnologias interferiu significativamente no que a
empresa € hoje. Isso forcou a empresa a manter um plano de capacitacdo
profissional e a investir na educacdo continuada dos trabalhadores. Os préprios
trabalhadores reconhecem que, sem esse aporte técnico e cultural, fica dificil a
empresa competir globalmente, bem como impossivel os trabalhadores assimilarem
0s instrumentos necessarios para produzir com qualidade competitiva internacional.

Os trabalhadores entrevistados demonstraram que conhecem o]
comportamento do mercado consumidor, suas exigéncias, seus direitos. Sabem que
precisam ter condi¢cdes de produzir com competitividade. E o fato de a empresa ter
investido na capacitacdo deles foi fundamental para garantir essa qualidade

competitiva, conforme dizem os depoimentos:

“A qualidade para mim foi primordial para dar a volta por cima. A organizacdo e a
diretoria abriram os olhos, viram que este era o caminho e aonde deveriam investir
pesado. Hoje temos qualidade, fazemos o melhor ao fazer um produto”
(Trabalhador, Montagem de Placas).

“Nos sentimos obrigados a impor qualidade, o mercado pedia, ja estava
acostumado a no minimo comprar um produto com qualidade. Era mudar, melhorar

ou afundar” (Gestor, Manutencéo).



Quando os trabalhadores puderam contar com ferramental novo, novos
comandos, outros layouts, quando puderam descartar o processo artesanal com que
operavam em funcdo das novas tecnologias, passaram a se sentir distinguidos,
valorizados. Com o amor préprio em alta, ficou mais facil assimilarem os novos
modos de gestdo que apostavam no trabalhador participativo, aberto as mudancas,

opinativo e cooperativo. Os dois depoimentos abaixo mostram essa realidade:

“(...) os desenhistas escreviam nos pranchdes, e tinha do lado uma caixa &
laminas de barbear, para raspar quando se errava. Eu tinha medo de errar, pois se
errasse era muito trabalho, pois era muito artesanal. Para se Ter uma idéia, para
fazer uma caixa de PABX o cara levava uma semana, era serra circular, plaina,
galopa, martelo e tudo mais. (...) nossas ferramentas de trabalho eram martelo,

chave de fenda, ferramentas feitas aqui dentro, tinha a funilaria e a marcenaria”
(Gestor, Producéo).

“Para fazer uma central, gastdvamos 13 mil minutos, hoje se faz em 400
minutos. Um telefone se fazia em 133 minutos, hoje se faz em 9 minutos. Essa
abertura melhorou os processos” (Gestor, Manutenc¢éao).

As figuras 14 e 15 mostram essa evolucao, através de um produto final,
demonstrando a qualidade reestruturativa vivenciada pela empresa. Na figura 14,
aparece o produto como era feito antes: com prego, serra e martelo; na figura 15, o

produto hoje: material injetado e muito menor, pois usa placas de alta tecnologia:

FIGURA 14: Produto final antigamente
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FIGURA 15: Produto final atualmente

A producédo artesanal e o medo de errar representavam a mutilacdo da
capacidade criativa e de evolucdo dos processos produtivos. Com a reestruturagao
produtiva do trabalho incorporando novas tecnologias, a realidade de hoje é outra: o
produto que o trabahador levava uma semana para montar; agora é feito em 30
segundos. As pranchetas dos desenhistas foram substituidas pelos computadores e
pelos programas de engenharia, onde, para apagar um erro, mudar e remodelar,
leva-se apenas o tempo de clicar uma tecla do computador. Isso tudo supde que os
trabalhadores ja ndo sdo mais os mesmos, em termos de competéncia, que os da
década de noventa: precisam ser mais qualificados, multifuncionais, mais abertos as
mudancas. Essas competéncias foram trabalhadas pelos gestores.

Nesse aspecto os modos de gestédo vividos na empresa A enfatizaram o0s
ensinamentos de NOGUEIRA et ali (1999) que defendia que o uso de tecnologia no
ambiente de trabalho deve ser complementado por operadores mais habilidosos e
autbnomos, capazes de trabalhar em grupo e seguir uma orientacdo geral de
servigo; capazes de diagnosticar e de serem independentes em seus juizos.

Para  produzir artigos competitivos globalmente, a empresa
automaticamente precisou incorporar maquinario de alta tecnologia. Tal
incorporacdo resultou, inclusive, em mudancas no cenario da empresa como se

pode observar a partir das figuras 16 e 17 que ilustram a mudanca da producéo



mecanica, lenta, com baixa qualidade, para a producdo eletrdnica, agil, com alta

gualidade.

FIGURA 17: Maquina nova da linha de producéo (SMT)

As quatro ultimas figuras mostraram a qualidade e o vigor das mudancas
tecnoldgicas que a empresa assimilou, e que deixaram marcas profundas: a
empresa precisou alterar sua politica de contratacdo, buscando pessoal sempre

mais qualificado; precisou incentivar a qualificacdo profissional permanente dos



97

trabalhadores que ficaram apds a reestruturacdo; precisou valorizar o funcionario
multifuncional: precisou gerar e disseminar as informacdes de forma mais agil,
implicando em os gestores de producao terem que administrar e se estruturar de
forma coletiva e dinamica para que problemas e solu¢cdes ocorressem em tempo
real; precisou investir em toda a estrutura fisica; precisou administrar focos de
resisténcia, derivados principalmente do desassossego que as mudangas costumam
provocar em quem estd acomodado, quer por razdo afetiva, quer por razéo
profissional, quer por falta de expectativa profissional.

Na figura 18, abaixo, uma visdo de como eram 0s escritorios no inicio da
década de noventa: individualizados, morosos na comunicacdo, isolados,
dificultando os tramites para a tomada de deciséo; na figura 19, na sequéncia, como

sao os escritdrios da empresa hoje: mais ageis, coletivos, integrados e dinamicos.

FIGURA 18: Escritério antigo



FIGURA 19: Escritorio atual



CONSIDERACOES FINAIS

O processo de reestruturacdo produtiva do trabalho ocorreu na empresa A,
em todos seus aspectos contidos por definicdo, ou seja, aconteceram mudancas
tanto na forma de administrar e de gerir as pessoas, como também nas inovacdes
tecnolégicas. Acompanhando o que ocorreu nacionalmente, a empresa A também
provou esta mudanca no inicio dos anos noventa, periodo marcado pela
globalizagdo internacional dos mercados. Importante também lembrar que esse
processo de reestruturacdo produtiva do trabalho néo foi algo programado, mas sim
surgiu como uma alternativa com vistas a lograr éxito e continuidade nos negocios
diante dos problemas organizacionais enfrentados a época.

NOGUEIRA et ali (1999) defendem que o processo de reestruturacao
produtiva do trabalho iniciou alavancado por novos padrdes de competitividade
internacional, mas que foi um conjunto de fatores nacionais que desencadearam
esse processo aqui no Brasil, nos anos noventa: o fim de um ciclo politico marcado
pelo cerceamento as liberdades individuais, o inicio de um processo de
redemocratizacdo politica, a crise no padréo de rela¢des industriais vigentes durante
o milagre econdmico vivido pelo governo militar. Fora essas razdes, outros fatos
fizeram com que a empresa A se decidisse pela reestruturagdo produtiva do
trabalho: o fato de a empresa fabricar um produto que exigia alta tecnologia e de ter
que competir com empresas que tinham marcas e produtos consolidados no
mercado; o fato de nos anos oitenta empresas brasileiras ja vivenciarem um
processo de reestruturacdo produtiva do trabalho com base em novas tecnologias,
buscando integracdo, flexibilidade, competitividade e qualidade, com evidentes
repercussdes para a gestdo de pessoas; e o fato de a empresa A estar produzindo
para um mercado de ponta com tecnologia bracal.

FILGUEIRAS (1997) comentou que empresas de determinados setores
aderiram compulsoriamente a reestruturacdo produtiva do trabalho. Segundo ele, a
reestruturacao produtiva do trabalho, centrou-se na reorganizacéo e reconversao de

setores industriais que se caracterizam pela realizacdo de grandes investimentos
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nos setores de ponta (informética, quimica fina, novos materiais, telecomunicacgées);
pela modernizacdo de setores dinamicos (automobilistico, maquinas e
equipamentos, petroguimica), e pelo declinio de setores tradicionais (siderurgia e
téxtil).

Inerentes ao processo de reestruturacdo produtiva do trabalho, surgiram os
efeitos colaterais, emanados pelo corpo de trabalhadores; afinal foi neles que as
mudancas provocadas pela reestruturacédo produtiva do trabalho surtiram os maiores
efeitos. A empresa partiu de um sistema de gestdo produtiva baseado no principio
da administracao cientifica de Taylor, para um sistema baseado em nova dimensao,
a das tecnologias, dos mercados instaveis, da gestdo da producédo e do trabalho
dindmicos, buscando cada vez mais a flexibilidade de maquinas e trabalhadores, a
polivaléncia e a multifuncionalidade, dentre outros fatores. Desta forma, os
trabalhadores em geral e os gestores foram estimulados a apresentar uma outra
postura diante do exposto, sob o risco de virem a ser excluidos diante desse novo
contexto.

O momento atual de organizacdo da empresa pesquisada permite afirmar
que ela aplicou, vivenciou os dois niveis de aprendizagem relevantes para esse
processo de reestruturacdo produtiva do trabalho, niveis analisados a luz da teoria
de LEITE (1997):

- 0 nivel de aprendizagem, envolvendo o aspecto organizacional, a
capacidade de adaptacéo, a mudanca nos produtos, processos, fungéo e gestao;

- 0 nivel dos agentes produtivos, envolvendo, de modo permanente,
desafios de aprender e de se renovar.

Essa constatacdo permite afirmar que a empresa consolidou novas formas
de administrar e de produzir. Hoje, diferentemente do passado, fatores como
criatividade, flexibilidade, lideranca, reducdo de niveis, valorizagdo dos recursos
humanos e incentivos pessoais sdo uma pratica diaria na empresa, fazendo lembrar
0 quadro de tendéncias apresentado por WOOD JUNIOR (2000).

O processo de reestruturacdo produtiva do trabalho, vivido pela empresa
“A”, marcou-se principalmente por mudangas no comportamento dos gestores e dos
trabalhadores.

A figura 20 apresenta um triangulo sustentado pela base e com um vértice
apontando para frente, para cima, para o futuro, produz uma interessante analogia

sobre os comportamentos e atitudes que os trabalhadores e gestores passaram a ter
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com a implementacdo da reestruturagcdo produtiva do trabalho. Essa analogia
poderia assim ser interpretada: enquanto estdo em jogo interesses pessoais, as
mesmas acOes de reestruturacdo produtiva do trabalho representam interesses
diferentes, tanto para o capital, quanto para o trabalho; enquanto estdo em jogo
interesses maiores, 0s da empresa, por exemplo, capital e trabalho se aproximam
com plenitude. Exemplo:

Acdo: estimular a participacdo de todos nas reunifes de debates de idéias.

Interesse que a acao representa para os trabalhadores: satisfacdo
pessoal, oportunidades de progressdo no emprego, melhoria salarial, melhoria no
ambiente de trabalho (vértice esquerdo).

Interesse que a acao representa para 0s gestores: garantia de misséao
cumprida, pois esta na missdo da empresa garantir produtividade, qualidade e
novidade, num ambiente de trabalho participativo (vértice direito).

Interesse comum dos gestores e trabalhadores: a empresa,
representado pelo vértice superior, nesse caso, tanto trabalhadores quanto gestores
defendem a acdo com os mesmos interesses: trabalhar com mais criatividade, para
poder gerar produtos novos, diferenciados, dando a empresa condicBes de

competitividade no mercado globalizado.

Objetivo: A empresa

Interesses

Trabal hadores Interesses
Gestores

Interesse Comum

FIGURA 20: Intersecao dos objetivos dos trabalhadores e gestores
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A figura 20 mostra, também, uma nova realidade provocada pela
reestruturacdo produtiva do trabalho na empresa pesquisada: aumenta
progressivamente o sentimento de consenso, de parceria entre capital e trabalho; dia
a dia torna-se mais forte entre os trabalhadores o sentimento de que eles fazem
parte da empresa; acelera-se, entre eles também a sensacdo de que sao
prolongamentos das maquinas de alta tecnologia e, portanto, eles mesmos também
representam alta tecnologia.

Ficou evidenciado que o controle dos tempos e processos continua fazendo
parte dos novos modelos de gestdo, ndo mais como processos autocraticos, onde
trabalho, obediéncia, submissao e legitimidade, lembrando GUARESCHI e GRISCI
(1993), criavam o trabalhador apatico, mas como resultados de relagdes sociais de
trabalho apoiadas no consenso, na responsabilidade, na reciprocidade.

Os trabalhadores participaram do processo opinando, sugerindo, criticando
as acOes dos gestores na procura por eficiéncia produtiva. Assumiram atitudes de
co-responsabilidade, ao executarem tarefas dos gestores: assumir liderancas,
incentivar, articular, administrar tempo e producdo, fiscalizar e acompanhar;
controlam também os niveis de satisfacdo. Eles se sentem parte da empresa e
apostam na qualificacdo. Em geral confundem beneficios com salario, deixando
entrever que ao final do més, um interesse pessoal, € mais importante que ter uma
visdo critica das relacdes sociais do trabalho que a empresa utiliza para garantir a
eficiéncia produtiva. Defendem a flexibilidade, as mudancas, mas sentem-se
inseguros quando estdo em jogo lacos afetivos conquistados e situacdes de risco
profissional. Em geral, conhecem a MISSAO da empresa para recursos humanos.
Os gestores atuam como verdadeiras extensdes da empresa. Desenvolvem as
relacbes sociais de trabalho baseados no consenso. Demonstram conhecer o
pensamento hegemonico dos trabalhadores e de seu entorno social. Garantem o
desempenho profissional através da qualificacdo e da experiéncia adquirida em
grandes empresas. Muitos gestores transferem uma relacéo de familia, de conforto e
seguranca, para sua atividade profissional, representando, essa sensacdo, sua
maior gratificagdo. Desenvolvem-se com competéncia, enquanto facilitadores do
processo e administradores de focos de resisténcia.

Visto que a empresa estd no auge de sua reestruturacdo produtiva do
trabalho, onde seus controles e processos se estabilizaram, a tecnologia esta

dominada e se renovando constantemente, as formas de gestao estédo incorporadas
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e implementadas, caberia a partir de agora estudar, observar e pesquisar, como a
empresa “A” ira se comportar. Se esta superacédo do passado, a virada do prejuizo
ao lucro, a reestruturacdo do parque fabril e dos processos, a inovagao tecnolégica,
enfim todas as consolidacées de mudancas irdo perdurar, ou declinardo decorrente

de uma acomodacao apods a ascensao e o topo alcancados até o momento.
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ANEXO A

ENTREVISTA SEMIDIRIGIDA



Segue abaixo um roteiro das entrevistas semi-estruturadas.

Como é seu trabalho?

Como se sente no seu trabalho?

Desde que entrou na empresa, como eram e como é hoje:
os instrumentos de trabalho;

o relacionamento com colegas, superiores/subordinados;
0s modos de trabalhar;

as politicas de recursos humanos;

o horério de trabalho;

a necessidade de qualificacao.
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