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INTRODUCADO “f

Vivemos, durante a Wltima década, uma persistente

2CONGmLca no  pais e um processo  de intensa

reestruturacdo da gconomia  mundial, principalmente nos

aspectos relativos & concorrgncia intercapitalista., que teve

reftles

0= nas politiceas industriais e comerciais nacionais.

Isto trouxe uma série de conseqgléncias, mas a qgue nos

interessa diretamente neste trabalho €& o surgimento de

formas alternativas de arganizar o trabalho na industria.

Alternativas, na medida em gue os novos = esguemas

organizacionals propem—se a oferecer algo de novo em

termos de vantagens para as empresas na  competi¢do no

mercado consumidor.

noexperiégncia  do Jap¥o, de pais arrasado na segunda

Guerra Mundial & poténcia comercial com enorme capacidade de

competir com seus produtos de alta qualidade e baixo prego,

acabou popularizanda o chamado "modelo japongs"” de

organizagdo da produg3dc gue passou & ser copiado por

empresas de varios palses.

0 ebjetivo deste trabalho € analisar o processo de

inovag¥o da organizagio do trabalho na indlastria, enfocando

principalmente as relagtes de trabalho em empresas que

-

modificaram seus processos de trabalho. Optamos por estudar

este processo em empresas gue adotaram  como modelo  de



inovagdc organizacional princ;pios e técnicas que s&o
fregientemente associadas ao chamado modelo japon@s. Fizemos
esta opgdo em primeiro lugar pelo fato da difus3o deste
modelo, embora ndo  seja generalizada na industria, @
bastante cmnsistente; na medida em que a maior parte das
empresas que contatamos em divergos setores,' que’ estavam
inovando seus processos estavam adotando, em maior ou menor
escaia, principios e técnicas deste modelo*. Este processo,
gque nidoc & exclusivo do Brasil, esta alimentando um debate
mundial sobre a existéncia de um novo modelo., o quanto ele
distancia—se do modelo taylorista—~fordista que predominouw na
inddstria do século XX e, o que nos interessa

.

principalmente, seus impactos econtmicos & sociais.

Vamos enfocar especialmentg a forma como as fabricas
estio reorcanizando seu processo de trabalho, procurando
estabelecer conexties entre esta forma e o modelo japonés que
aparece freqglientemente na literatura sobre a indastria do

Japdo e sobre indastrias que o estdo adotando.

A base empirica deste trabalho foi a realizaci3o, no
ano de 1989, de trés estudos de caso em empresas que estavam
introduzindo inovagles na organizagdo da produgdo claramente

inspiradas no modelo japongs. As empresas estudadas fazem

{. LIEDKE, Elida Rubini. Inovapdo tecnolfgica e ag¥o sindical nas indGstrias metal-mpcanica e eletro-
gletrtnica no Ric Grande do Sul. (versdo preliminar} Trabalho apresentads ao Semindrio Latinoasericano
"¥odernizagdc tecnclbgica e trabalho: perspectivas para o setor metalirgico®. Campinas: UNICANP,
novembro de 1991. A autora estima que pelo mencs ue quartc da ato-de-obra que constitui a base dos
sindicatos de metallrgicos sais importantes do Ric Grande do Sul, esteja eapregada em esmpresas que
est¥o inovando seus processos de trabalho cos base no sodelo japonés.

S

<—\



parte do setor metal-mecénico da inddstria do Rio Grande do
Sul. A selecdo das empresas que compuseram o estudo teve
comn critérios, além do conhecimento prévio que tinhamos do
teor das inovaegles em Ccurso nas empresas, sua import#ncia
para a economia da regiio a' gual pertencem e &
disponibilidade da empresa em formnecer informagles e
permitir visitas &s suas inétalag&es. Além disso, procuramnos
empresas'cum portes distintos uma da outra, e com produtos

bastante diferenciados, bem como empresas que sabilamos de

antemao que tinham estratégias distintas de inovagio. For

Gltimo escolhemos enpresas  que procuraram inovar seus

processos  de trabalho com maior enfase no  aspecto  da

.

organizafdo da produgdoc, e ndo com base na aguisigdo de

eguipamentos e em automagXo de base microeletrdnica.

G objeﬁa central deste estudo & a ag¥do empresarial
visando & i1novagdo da organizacgao da produgio, procurando
estudar nao s6 0 teor das inovagbes em si, mas as
modificagdes na filosofia de gestdo do processo de trabalho
nas empresas, bem como o gue levou as empresas a inovarem e
optarem por determinado modelo e estratégia de dmplantagdo

das inovagbes.

Nosso objetivo principal & analisar as alteragbes nas
relagties de trabalho, realizadas a partir da iniciativa
empresarial, inserindo-as no objetivo pragm&tico das

empresas, verificando suas conseql@ncias nas condigbes de
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vida & trabalho dos oper&arios tomados - do ponto de vista
individual . =) nas relagles das empresas  Ccom O Seus

enpregados @ os sindicatos.

Neste sentido definimos como elementos que compliem as

relaghes de  trabalho, aspectos como salarios, definicio de

cargos, tarefas, a qualificagdo requerida pelas empresas

\ \«’"7

para determinadas tarefas na féabrica, a hierarguia das

empresas, as formas de comunicacdo entre niveis hierdrguicos

e de tomada de decistes no, local de trabalho, o nivel de

responsabiilidade envolvido nestas decisbes., bem como a

distribuigio desta responsabilidade. Também foram incluidos

-

aspectos como as condigdes de trabalho na fabrica, como o

W\

ritmo, as condigles de higiene, limpeza e organizag3o. . do

ambiente de trabalho, assim como as formas de relacionamento

entre os operarios, suas chefias imediatas e a geréncia (o

respeito, & valorizagdo do individuo e de seu trabalho, a

competigXo entre os funcion&rios).

Os estudos de caso foram elaborados a partir da
realizag®o de visitas as empresas, onde procuramos observar
o processo de trabalho, entrevistar gerentes e funcianérios
responsaveis pela gest¥o do processo de trabalho e das
inovagties. Estes gram geralmente gerentes de recursos
humanos, engenheiros de produg¥o. gerentes de programacio e
cantrole de produgXo, de vendas &, na medida do possivel,

gerentes gerais & industriais.

=N

\i—E



Houve uma grande variag&o mo nivel de disponibilidade
das empresas  para - -com & pesguisa e nos dados gue elas
Tormeciam, bem como no nivel hier&rquico (e conseqlentemente
de informagdes qﬁe dispunha) do funcion&rio que era

destacado pela empresa para nos atender. Frocuramos sanar

zstas deficiéncias a partir do recurso a fontes secundarias
de dados, como artigos de revistas e liviros técnicos sobre
as empfesag gue estudamos, entrevistas e reportagens sobre
as empresas &m jornais e revistas, informativos das empresas
agps seus acilonistas, palestras e comunica;ﬁés de gerentes
das empresas em congressos de engenharia e administragXo.
Outra fcéte, menor porém fundamental, foi a troca de
informagles com outros pesquisadores que tiveram acesso as
mesmas fabricas, © Qque nos possibilitou, muitas - QEzes,
encuntréf uma - pega do quebra-—cabega, uma informagdo
fundamental para dar sentido 'as nbssas colocagdes*, o que

també&m funciornouw como forma de confirmacdo de parte dos

dados obtidos diretamente.

Os dados gue procuramos nas empresas visaram embasar
nossa analise dos seguintes {tens:

1) 0 histérico da empresa antes e imediatamente apés
as inovagdes, bem como suas caracteristicas gerais (numero
de funcionarios. linha de proddtds, mercado & que se

destinam, origem do capital, etc.). Esto relacionados com

2, MNeste sentido em muito contribuirae José Antonioc Valle Antunes Jr., Builherme Guedes Xavier, Sérgio
Schardong Filko, Roberto Lima Ruas, £lida Rubini Liedke e Claudia Tomassi,



)

gste item aspectos da estratégia ehprasarial referentes aos
motivos gue levaram as emnpresas a inoyarem (crise,
concorregncia, reestrutuwragdo de mercados) e seus objetivos
imediatos com as inovagles:

2) o teor das inovagties efetusdas na organizaglo do
trabalho, em seus aspectos relacionados com: o treinamento
dose operarios. as formas de gest¥o participativa da
produgdo, as modificagles na organizagso da produgdo no

local de trabalho {(lay-out, estogues de matéria-prima, de

1]

I Em processo, de produtos), a definig#oc dos cargos, dos

il
I
=

P
salarios, das tarefas e a qualificagio exigida{
%) os impactos das inovagies nas relagles de
trabalhc,‘da forma como estas foram definidas acimas

4) as vantagens econ®micas obtidas pelas empresas,
apbs as inovagles. .

No capitulo I, serXo feitas consideragbes tedricas

gerals acerca do processo de trabalho na sociedade

capit

by

lista, de forma & definir a linha geral de andlise da

realidade em questio.

No capituwlo 1T buscéremos definir os principios do
modelo japongs de organizagio do trabalho, frente aD.modelo
de organizagdioco de trabalho mais difundido neste século,
definido comumente como tavlorista~fordista, ao qual o
modelo Jjaponégs apresenta-se como alternativa. Vamos embasar

este capitulo n&%o sé na literatura socioldgica & técnica
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sobre o assunto, mas també&n na expékiéncia obtida na
reallizacgdo da pesquisa. Tantareﬁos enfatizar o que h& de
novo no moéelogjaponéa e 0O que & una adaptacio do modelo
anterior, semnpre relacionado com a forma como o modelo tem
sido efetivamente implantado nas fabricas que pesquisamos.

com enfase nos seus impactos sobre as relagles de trabalho.

No capitulo III faremos & exposico e a andlise dos
estudos de caso, como forma de exemplificar e aprofundar a

andalise empreendida nos capitulos anteriores.

Finalmente, no capitulo IV, buscaremos fazer uma
analiee cdmparativa das trés experiéncias de 1novagdo na
grganizagdo do trabalho com que tivemos contato, € analisar
criticamente seus impactos sobre as relagdes de trabalho.
Beiw ‘como apontar novas tendéncias gue possivelmente

rezultardo deste processo de transformagdo na organizacso do

trabalho inmdustrial.
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capitulo 3
TRABALHO

NO CAFITAL ISMO
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I.1 PROCESS0O DE TRABALHO: ‘
DIVISAO E CONTROLE DO TRABALHO

Frocessa de. trabalho & a cbmbinaqéo de forga de
travalho, instrumentos de trabalﬁo e matéria~prima, com o
oojetivo de produzir os bens necess&rios para a subsisténcia
humana* . Ezsta definic¥o geral deixa em aberto indmeras
possibilidades de desenvolvimento e efetivagXo éoncreta do
processo de trabalho. Somente através do trabalho é ﬁue o
homem pode satisfazer suas necessidades, mas as formas como
& organizado e controlado o processo de trabalho s&o
inmeras. Estas formas dependem fundamentalmente das

relagies sociais subjacentes a este processo.

0 processoc de trabalho no capitalismo tem como
principal objetivoe a valorizagi3o do capital que foi
investido rna producio. A prépria satisfagdc das necessidades
da populagio fica subordinada a este processo®. Marx
denominava "processo de trabalho capitalista’” aguele em que
o processo de trabalho 2 o proctesso de valorizag3o s&o um

nico processos.

A categoria processo de trabalho & béasica para nés,

uma ver que ela envolve o processo produtivo e as relagles

i. Marx, Karl. 0 Capital. 5S4 Paulo: Ed, fbril, 1983. p.149-131, .

2, U exenplo' atual deste fato & o desapareciaento do mercada de bens de priseira necessidade, cujo
preco ndo coepensa & sua produgho capitalista. No Brasil isto tes otorrido frequentemente coe a
indbstria farsacéutica, que retira do mercado sedicasentos indispensdveis, sob a alegagdo de que n¥o
coepensa produzi-los, obrigandc a intervengdo do Estado na questdo, para evitar probleeas sérios para
a populaga.

3. Id. ibid, p.l52.



sociais & ele subjacentes. Neste. ﬁentida, & importante
ressaltar gue as técnicas envolvidas em um  processo  de
trabalrno sio fruto, também, de relagles sociais, uma vez que
elas atendem a interesses e objetivos de uma sociedade, ou
seja sdqc o© resultado de embates' entre os grupos gue &

compbem.

o,

nogdo  de processo de trabalho aparece sempre muito
ligada & idéia de dJdivis¥do de traeabalho. Quase cempre
assuciamoé a divis®o de trabalho com & extrema fragmentago
e com a separagdo entre a concepcdoc & & execugdc do
trabalho. Mas o que possibilita a existéncia da divis&o do
trabalho é 'um fato, inerente aoc trabalho humano, que é a
capacidade do homem planejar .em sua mente seu trabalho,
antes de executa-—lo. Ou seia o homem divide seu trabalho,
mesmo gquando o realiza sozinho. A divisio entre a conrcepgdo
e a exrxecucdo do trabalho n&o & rovidade, mas as vezes (como

por exemplo., no trabslho artesanal) estas duas fases da

producdo eram feitas pelo mesmo individuo.

Marx, na seco IV de "0 Capital", traga um paralelo
entre o desenvolvimento do processo de trabalho capitalista
e o avango da divis3o do trabalho, no sentido de uma
progressiva separacdo das func&eg de concepcio e execugio do
trabalho e de uma subdivis¥o cada vez maior das tarefas.

Isto cdnstitui~se em problema & medida em que constatamos



cque quemn controla o processo de trabalho domina quem executa

apenas uma parte deste.

Em SuUma & divisdo do trabalho na fabrica estéa
relacionada com a divis&8o social do trabalho., A divis&o
social do  trabalho exprime a forma caomo & distribuida a
propriedade dos meios de produc¥do e éo produto do trabalho
emn uma sociedade. A divisdo do trabélho na fébkica“, a
medida em gue esta se aprofunda, & uma manifestagio concreta
de relagles capitalistas de produgdo, ou seja, relagles
baseadas na exploragdio do trabalho.

Dl%ando o processo de trabalho coma. um Jjogo de
forgas, o cantrolé deste processa  esté& associado &
capacidade de impor a ele objetivos especificos. No processo
de trabalho capitalista, o objetivo & ‘a valorizag3o do
capital. A realizagdo deste objetivo, embora pressuponha uma
dominagdio preexistente na sociedade - & separagidoc entre
torga de trabalho e meios de produg3o., o que obriga os que
nio possuem meios de produzir sua prépria subsisténcia a
submeterem~se o assalariamento - exige um dominio da

téonica neste sentido®.

§. Marx denoeinava esta de "divisdo eanufatureira do trabaihoe®, op. cit. p.277-288.

5. Ruas destaca a necessidade de se criar condigdes concretas para o exercicio da dominagdo, o que o
perc assalariamento e a falta de meios prbprios para a produgdo de subsisténcia dos trabalhadores ndo
garante. Ver RURS, Roberto L. Qs efeitos da modernizap¥o scbre o processo de trabalho.-Porto Alegre:
FEE, 1985. p. 25.
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E este aspecto das técnicas envolvidas na produgl3o
qqe pretendemos analisar, verificando comc 08 avangos e as
limitaglies técnicas delimitam as possibilidades do capital
atingir seus objetivos. As técnicas utilizadas na produgio
s3o resultado do desenvolvimento tecnolégico®, processo gue
estd relacionado com o desenvolvimento do conhecimento

humano e de relagles politicas e sociais.

For outro lado, o processo de trabalho em si envolve:
relacties sociais. A aplicagi¥o de uma determinada forma de
organizacdo do trabalho implicav na aceitagd3o (ouw nHo) da
inovagdo pelas pessoas envolvidas no processo, sejam elas
Dperarioé, técnicos ou gerentes. As técnicas tanto podem ser

um elemento facilitador do processo,, coma um fator

limitante.

Queremos dizer com isso que o resultado final do
processo de trabalho capitalista & &a valorizag3o do
capital, mas a forma pela qual se chega a isso depende de

técnicas & de relagdbes sociais.

3 processo de trabalho caplitalista € a passagem do
obietivo da wvalorizag8o para uma organizaglo social
concreta da produg8o: € af que o planejamento da
produgdo e a execugdo de sistemas de Instalagbes
fislicas, proceszamento de Informagde e disciplina
fabril conztituem—se na materializagdo do poder que
tem o capital para fazer valer seu objetivo sobre o
trabalho”.” :

6. Ver definipic de tecnologia p. 21, ,
7. BRIGHTON LABOUR PROCESSO GROUP, O processo de trabalho capitalista. In: SILVA, Tosds t. Educagdo,
trabalho e pratica social. Porto Alegres Artes Medicas, 1991, p. 32.
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Guanto mais uma empresa, aplicando o conhecimento
cdisponivel em um& situagdo de trabalho concreta, consegue
aproyximar—-se de seus objetivos, maior & seu controle sobre o
processo de trabalho. A categoria controle sianifica agqui o
guanto um processo de trabalho & objeto de um controle
tecnico, em detrimento de formas baseadas na coergdo fisica,
na ameaga de redugdo salarial oue de demiss&o. 0
desenvalvimento desta idéia, permite-nos afirmar gque o
controle técnico' & o objetivo pragm&tico do desenvolvimento
do processo de trabalho, no proprio local onde ele se

efetiva, a fabrica.
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I.2 TECNOLOGIA E ORGANIZACAO DO TRABALHO

Tecnwiogia dixz respeito & todo conhecimento
cientifico que é éplicado na produgdo. Braverman especifica
mais este conceito, ao definir gue a tecnologia ocupa-se dos
processos  Tisicos, aquimicos e biolbégicos nos duais os
processos produtivos baseiam-se®. a detalhamento de
Braverman vai no sentido de colocar a tecnologia como ©
conhecimento referente especificamente ao desenvolvimento do
equipamento, dos materiais utilizados e dao produto obtido.

A

A tecnologia & o lado mails evidente e impressionante

0

do processo de trabalho, representado por maquinas cada vez

mais autaomaticas e produtos cada vez mais modernos.

A organizacdo do trabalhe, lida com &s combinagbes
possiveis entre tecrologia e utilizagsdo de forga de
trabalho. Este conceito engloba s a forma como o trabalho &

dividido, o conteldo das farefas, a hierarquia e a&a forma
como sdc tomadas as decistes no local de trabalho, a relag3o
do homem com a'méquina no seu sentido mais concreto (quantas
maquinas cada homem opera, quem determina o ritmo e cadencia
do trabalho), de que maneira s¥o dispostos homens e
maguinas na T&brica (em que ordem e como s¥o integrados os
postos de trabalho, bem como o numero de\componentes de cada
posto ouw equipe de trabalho, suas obrigaglies e seu grau de

autonomia). Enfih, a organizacdo do trabalho lida com uma
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infinidade de combinagles de elementos gque complie o processo

de trabalho.

Uma mesma tecnologia empregada pode ter resultados
diversos, pois a forma como &€ organizado o trabalho & um
fator gue influi bastante no resultado. Esta questﬁo @
sssencial para nossa  pesquisa. tanto que optamos por
sublirbhar & nog3o de organizagdo do tfabalho (distinguindo-a
claramente da de tecnologia) pois, como veremos em NOsSsSos
estudos de caso, & organizagdo do trabalho no contexto atual
da competigdo intercapitalista, eornou”se Ui fator
gssencial, um diferencial estratégico entre empresas ocom

.

acesso a0 mesmo tipo de tecnologia.

0 conceito de gest¥o do processe de trabalhe - ou
gest¥o da produs¥o® - diz respeito & administrag¥o cotidiana

da producio, conforme uma diterminada forma de organizagdo

do trabalhoc. Esta nogdo engloba aspectos concretos do

processo, como 0os varios niveis de administragdo da
produgdio, desde a solugdo de problemas que aparecem
cotidianamente na linha de produgXo, atée as decisfes

estratégicas d&a alta geréncia da empresa, passando pela
admninistragdo de recursos bumanos, pelas relagbes com o0s
sindicatos de trabalhadores e com o governe. Enfim, os

aspectos gque influem na produgdo e que exigem uma resposta

§. Utilizaresos os deis conceitos de forma indistinta.
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da empresa, estd3o no &mbito da gestdoc do processo de

trabalha.

Fara nosso trabalho a diferenciagio entre os niveis
de gestio da produgdo €& importante. Analisaremos uma
realidade na quél existe supostamente uma descentralizaco
da gestdo do processo de trabalbho - gestd#o participativa - e
nosso objetivo & analisar criticamente este processo. Fara
isso & necessario compreender  que nem todos niveis de
decis3o do processo de trabalho precisam ser exercidos pelo
capital, & nem por isso este perde o controle do processo.
Decistes cotidianas, no posto ‘ de trabalho, podem
perfeitameﬁte serem delegadas para os operarios, sem que o
capital perca o controle do processo. Mas isso obriga a
nosso ver, & uma significativa mudanga na forma como &

wercido o controle sobre o processo de trabalho, mais
concretamente, na forma como € feita & supervisd&o do

trabalbho.

No decorrer de nosseo trabalho vamos recotrrer com
A

freql@¢nrncia & expressdo modeles de gestdoe da producdo, e é

importante deixar claro o gue entendemos por i1isso.

Na literatura sociolégica, as nogbes de paradigma de
organizagdo do trabalho ou padr¥o de gestio da produgdo
aparecem com freglencia. Ambas expressiies procuram exprimir

a erxisténcia de wum conjunto de elementos tebricos qgue
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embésam & forma como & organizada & indiGstria de um pais, em
uma Epoca, em  Wwn  setor  industrial, ouw em uma emnpresa
sspecifica. A nog3o de paradigma ou padr¥o procura
determinar uma seérie de caracteristicas gerais e que s&o
seguidas por um universo significativo de empresas, para
através disso analisar o desenvolvimento de uma empresa, wum
setor industrial ou a indUstria de um pais, frente a

determinado paradigma.

0 taylorismoc & o exemplo mais apropriado da idéia de
paradigma ée organizagio industrial. Tomando & obra de
Taylor em seus principios mais gerais, notaremos que ela
teve uma enorme influgncia sobre a organizagdo do trabalho
industrial. AM administragdo cientifica do trabalho
precorizada por Taylor aparece como paradigma inumeras vezes
na literatura. A expressdo paradigma tavlorista—fordista &
muito uwtilizada. procurando expressar o conjuntao de
principios gue, baseadoé em elementos do tavlorismo e do

fordismo, formaram a base da organiza¢do do trabalho na

indlstria deste séculor*®.,

A nogdo de paradigma parece ser mais adequada a
gstudos que buscam analisar mudangas em grandes setores
industriais, que estejam muito integrados com © mercado

mancdial, de tal forma que as mudangas em palses de ponta

1. RUAS, Roberto Lima. Difusdc de novos paradigras da produg3o industrial: convergéncias e
especificidades es dois segmentos industriais. in: Anais do o ENEGEP. Porta Alegre: UFRGS, 1989,
p.129-130,
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praticamente imponham mudangas no setor em geral, como por

vemplo a petroquimica®t?, ou a inddstria automobilistica.
Fara o tipo de estudo que. estamos realizando, a nogXo de
paradigma por sua abrangéncia nem sempre pode dar conta das
especificidades das empresas & do setor industrial no gual

nossos estudos de caso se inserem.

Isso de forma alguma invalida esta nogo, mas para
nossos objetivos wvamos utilizar o conceito de nwnodelo de
organizaglo do trabalhoe, gue d& a&a idéia de principios
tebricos, de experigncias que servem de exemplo, mas n3o
precisam serem sequidas pelas empresas, sendo qgque o que
determina a forma final da organizag3o do trabalho s&o as
condi¢gles concretas da conjuntura na gual as empresas se

inserem*<,

A& nocidoc de modelo de organizagdo do trabalho, a nosso
ver adapta-se melhor & realidade o prdcesso de trabalho na
Tabrica, pois ela traz em si D_elemento dos principios de
organizacdio da produgdo como aspectos tedricos que exercem
bastante influwéncia socbre a organizag§6 da produgdc, mas que

deixam espago para modelos alternativos.

1i. Ruas, op. cit.

12. Ver por aexemplo FLEURY, Afonso L. Correa. Rotinizag¥o do trabalho: o caso das indistrias
geCinicas.  Int FLEURY, A. C. C. e Vargas, Nilton. Organizag¥o do_trabalho. S¥o Paulo: Atlas, 1983,
p.84-106. Neste texto o awtor exple a impossibilidade de enquadrar industrias secdnicas do estado de
S% FPaulo, em 1978, dentro do paradigea taylorista de trabalho. A quest¥o, para o autor ¢ gue havia
vea certa distanciz entre a forea como devia ser organizada a produgdoc {que era a proposta pela
literatura tkcnica) e a forma como era realsente organizada esta,

L
e



A ldéia de modelo Japon®s, por edemplo, expressa um
processo concreto no gual empresas, ao constatarem o sucesso
obtido por algumas empresas japonesas, procuwram copiar
técrnicas e filosofias de gestHo da produgdo, que
supostamente enbasaram esta experitncia bem sucedida®. Mas
o conjunto de técnicas e filosofia de gestXo atribuidas ao
modelo japonés, est&o longe de configurar um paradigma,
embora suas influéncias j& sejam marcanfas.

N2o existe oposigio entre as noedes de paradigma e de
modelo de organizag¢ido do trabalho. 0 que riste & uma
diferenga na abrangéncia e nas possibilidades de utilizag¥o

dos dois conceitos, conforme o tipo de estudo.

£3. 0 que n% significa que todas empresas japonesas adotem este modeio, nem que ele seja aplicado da
mesea forsa ec toda parte. Modelo da idéia de refertncia,



I.3 AUTOMAGRO

0 conceito de automagdo ¢é utilizado para designar a
avwtomatizagdio dos processos produtivos, com a utilizacHo de
equipamentos gque substituem parcelas significativas da
habilidade manual & capacidade de raciocinio do homem. Nosso
obijetivo nesta segdo & dar um b}ave panorama do debate em
torno do sigificado e dos impactos sociais da avtomacdo, em

gspecial da chamada auvtomacdo de base microeletrdnica.

0 processo de automag¥o iqduetrial nao €& recente,
alguns autores colocam a préapria experiéncia do fordismo, no
seu aspecéo de mecanizagdo do transporte dos materiais na
linha de produco (através da introdug3o da esteira

mecanica) como wuma tentativa de automagdo, limitada pela

base téchica da épocar?,

Mas o© termo automac3o comegou & ser utilizado
correntemente na década de 90, a partir das experiéncias de
avtomagio de base eletromec&nica  introduzidas em algumas
inddstrias de grande porte em palises industrializados. Este
tipo de automagdoc & denominado de automagéo rigidsa, conceito
surgido recentemente, principalmente em fungdo da difus&ao da

avtomacdo flexivel {ou program&vel) introduzida mais tarde.

14, Ver a respeito, TAUILLE, José Ricardo. Aspectos Sociais da autosagio no Brasil. Im: BRUND, Lucia
g SACCARDG, Cleusa (org). Qrganizacdo, trabalho e tecnologia. 5%o Paulo: Atlas, 1986. p.20-21; DINR,
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A principal caracteristica da automag3o rigida & gue
a capacidade da maguina de realizar operactes complexss esté
nma propria estrutura mec&nica desta. Isto traz como
conseql@ncia que modificagdes muito significativas nas
caracteristicas do produto demandado, exigem alteragdes
muito grandes e onerosas ou até mesmo a substituig3o

completa da maguina.

Na é&poca em que & auvtomagio de base eletromecé&nica
foli introduzida*®, ja& existiam computadores, mas a sua
utilizagdo na produgdo, e de um modo geral, era restrita
devido ao seu alto custo e &s suas dimenstes, que eram muito
grandes. O desenvolvimento, a miniaturizacao e
principalmente a redugdo do custo dos proceésadores,
possibilitou o uso de computadores em iarga escala, em quase
todas atividadgs. Mas mesmo com & reducdpo dréastica dos
custos, a implantag8o de automag3o de base microeletrdnica
em uma fabrica continua wigindo um investimento muito
elevado, 0o que de certa forma }imita a sua difusio. em
especial no Rrasil*e,

A auvtomagHo flexivel, ou automagdo de base
~'mit:r‘ct-;ale‘c‘.r'timj.c:a,. traz como principal caracteristica de seus

aquipamentos, & sua capacidade de produzir pegas de

13, Estamos nos referindo a autosagdo rigida caracteristica das décadas de 50 e 60.

16, 0 custo de implantapio de uma mégquina ferrasenta con comando nuaérico cosputadorizado €, no
einimo, entre US$10 wil e US$100 @mil, o que tes limitado a sua difus3c na conjuntura de crise da
econosia brasileira. Ver DIAZ, Alvaro. Crise e modernizag¥o tecnolépica na indéstria metal-aecénica
brasileira. In: NEDER, Ricardo Toledo et alii. Autosagdo e movimento sindical no Brasil. S¥o Paulo:
HUCITEC, 1968, p.27-32.
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caracteristicas diferentes, em uma mesma maguina, em espagos

de tempo curtos, bastando para isso trocar o 2 programa da

m&quina.

Isto levou alauns autores a analigar a automagdo como

um processo que atua  fundamentalmente sobre as informagfes

necessarias & 2 realizagiio do processo de  produgdo. Dinar”

analisa & produgdo como um processo dependente de trés

aspectos ba&sicos: o material com gue se trabalha, & esnergia

necessaria para modificé-lo, @ a

processo, informagc3o que diz

informagd3o que orienta o

respeito a forma @

dimensionamento do produto, a tecnologia empregada e a forma

como tudo isso se combina para que a produgcio se efetive. O

autor conclui defininda & automagdo como "a elaboragio

autom&tica em tempo real da maior

relativas ao processo produtivo"*=

Avtomacio, da forma como
concebida, traz como consegl®ncia
de utilizacio da forga de trabalho
fungdoc do aumento da produtividade

intervengio do operario no

processo, pela

parte das informacbes

tem sido normamalmente
a redugio da necessidade
no processo produtivo, em
e da Fedugﬁo do espaco de

crescente

incorporac¥o da habilidade do operador & maquina.

Isto pode ser analisado

relagtes de poder no local de

17, DINA, ibides.
18, op. cit. p.i3.

do ponto de vista das

trabalho. Alguns autores
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chegam a colocar a luta pela hegemonia do capital no
processo de  trabalbho como uma das motivagles principais da
antomacdor®. Hraverman coloca como origem deste processo a
propria transformagdo da cigncia de "um esforgo social
antigamente relativamente livre" em uma forga "integrada na
produgdo & no mercado"®, Marglin colocou o poder do capital
sobre o trabalho como a propria  razdo da existéncia da
divisdo do trabalho®*., Acreditamos que o processo  de
inovagdo tecnoldgica pode trazer como uma conseqléncia o
enfraquecimento do poder de barganha do trabalhador, mas
isso se constitul em problema guando este ndo pertence a uma
categoria profissional mobilizada e nem disple de um bom

respaldo sindical.

For outro . lado, h& um certo exagero em colocar &
submissdo do trabalho como motivag3o basica do processo de
inovagdoc tecnolégica. 0 custo da auvtomag3o de Dbase
microeletrinica & muito elevado, e existem maneiras mais
baratas de fazer frente & resisténcia operaria. Além dissa,
a concorrencia intercapitalista pode ser mais agressiva ao
capital individual do gue & prépria resisténcia operaria.
Esta concorréncia pode levar empresarios a sentar na mesa

com Os operarios para negociar um certo consenso, gue

19. SHAIKEN, Harley. Cosputadoras y relaciones de poder en la fabrica. Cuadernos Polfticos. Hexico
0.F.: out-dez 1951, ne 30, p. 7-32. TREIQ, José Othén Buiroz.- Tecnologia, Restructuracion capitalista
y cosposicion de clase en la industria autosotriz terminal: el caso de Nexico.  Revista de la
Universidad Autonosa de Suerrerc. Mexico: set-1982, anc 2 n® 2, p. 14-24.

20, BRAVERMAN, op. cit. p. 138,

21, MARGLIN, Stephen. Origem e fungbes do parcelamento de tarefas (para que servem os patrBes?). in:
ORI, Andre. Critica da divis¥o do_trabalho. S&o Paulo: Martins Fontes, 1969, 2% ed. p.37-76.
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permita a inovagiio e o aumento da competitividade da

empresa, em troca de concesstes acs trabalhadores.

A discuss3o em torno dos  impactos sociais da

automagdo®® gira em torno de duas questles: 1) os impactos

k3

sobre a qualificacdo==; ) a quest3do do desemprego

tecnolbdgico.

A guestdo do desemprego tecnplégico, refere—-se a um
problema gue perpasssa o desenvolvimento do processo de’
trabalho capitalista desde h& muito tempo antes da
automagdo. Mas o surgimento da auvtomago tornouw o debate
male dram&atico, pois o desenvolvimento fecnoldgico esté&
apontando para a poseibilidade de fabricas sem
trabalhadores®?® ou, pelo menos, com um nPplUmero bem menor
deles. Estas s¥p, pelo menos por enquanto, apenas hipdteses,

mas que devem ser analisadas do ponto de vista de seus

impactos sociais.

Ferreira e Borges=® fizeram um balango desta
discuss¥do, colocando gque ela gira em torno de duas teses: a

auvtomagdc como um processo de redugdo do nivel de emprego,

22. Doravante ac citarmos o terso autosagdo estaremos referindo-nos 4 automagdo de base
eicroeletrinica ou flexivel,

23. Vakos abordar a questdo da qualificag¥o na préxima secdo.

24, Na dkcada de 80 a robotizag¥o ou introdugkc de robds na indistria gerou um debate onde os rumes
deste processu e suas consequincias preocupavam suite analistas e sindicalistas. Ver a respeito
TAUILLE, Josk Ricardo. HRobbtita -~ reflexbes sobre um nove lieiar, in: Revista brasileira de
tecnologia. Brasilia: set-out 1983, v.ié, no 16, p.5-18. CORIAT, Benjamin. A_revolugdo dos robbs - o
ispacto sbcic-econpeico da autosag¥p. S¥o Paulo: Busca Vida, 1989.

25. FERREIRA, Cindido Guerra e BORGES, Rachel Fernandes. Impacto da Automagio sobre o nivel de emprego
- algusas consideragbes. in Epsaios FEE. Porto Alegre: 1984, nef, anod, p.£5-8l.
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através do aumento da produtividade do trabalho: ou a
avtomacdo como geradora de novos empregos, através de seud

efeito estimulante sobre a economia®e, s

Neste aspecto a questloc aparece ligada &o contexto
econtmico no qual ocorre o processo de automagHo, geralmente
em épocas de expansio econtmica, devido ao seu alto custo e

a necessidade de aumento da demanda para compensar o

investimento & o aumento da produgclo.

Sendo assim o problema maior, & curto prazo, @ o da
distribuig&c dos ganhos econBmicos do processo. Se  os
trabalhadogea estdo coesos e bem organizados em torno de
sindicatos fortes, o0s impactos da automagdo podem ser
minimizados e até podem haver ganhos em termos de manuteng3o
de nivel de emprego, redugido de jornada de trabalho e ganhos
salariais. Entretanto, pode ocorret gque as empresas
individualmente negociem ganhos para os seus empregados, sem
a participagfo do sindicato, como forma de reduzir a
resisténcia na empresa e diminuir a influencia do
sindicato=". For outro lado, e possivel gque as
reivindicactes dos trabalhadores ocorram em um  universo
restrito, no Aambito da atuag¥o sindical localizada.Como
resultada, oz impactos sociais da automagdo podem vir a ser

mulito diferenciados.

26, 1d. ibid. p.b67-45.
27. Ver nossos estudos de caso, em especial o da empresa 1 {cap. IIl.1).
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No caso brasileiro, as caracteristicas de cada setor
industrial, das regites e dos sindicatos correspondentes,
s3c bastante distintas, bem como as estraté&gias empresariais
para a introdugdo da automagio. Estes fatos, assim como o
fato de & legisiagdo trabalhista até h& bem pouco tempo
proibir a organizacHo de centrais sinaicais tem, via de
regra, dificultado a conquista pelos sindicatos de ganhaos

significativos nesta A&rea. A conjuntura econtmica, em gque o

desemprego tem sido uma constante, -tem agravado este quadro.

Mas i1sto nos leva a concluir que as conseqléncias da
avtomagdo para vs trabalhadores dependem fundamentalmente da
estratégiavadotada pelo empresariado para a sua implantagdo,
e das respostas e da organizagdo dos trabalhadores frente a
ecte processo.

For outro lado, pelo menos por enquanto, o processo
de avtomacido nas fabricas brasileiras é pouco
sigrnificativo®®, A maior parte das empresas adota como
estraté&gia para inovar seu processo de trabalho, o
investimento em novas formas de organizago do trabalho.
Estas estratégias trazem para os trabalhadores conseqglléncias
importantes sobre as relagties de trabalho. Estas

conseqliencias constituem a questxo central desta

dissertac&o.

28. Ver nota .....e
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1.4 QUALIFICACAO E CONTEUDO DO TRABALHO

G conceito de qualificagdio no trabalho & extremamente
complexo: & discuséﬁo em torno desta quest®o & longa & por
s1 & assunto suficiente para uma dissertagio. Mas no
decorrer de nossa pesquisa, deparamo;noa com .- uma série de
problemas relacionados com esta discuss3o, que nos obrigaram

a fazer um esforco de ao menos nos situarmos frente aoc tema.

Braverman reacendeu, com seu livro, a polémica em
torno da guestdo da qualificag3o, com sua defesa enfatica da
tece da degtradagcXo do trabalho promovida pelo
desenvolvimento do capitalismo industrial=®®, é obra de
Braverman, gue teve o mérito de contribuivr para trazer o
enfogque da Sociologia dao Trabalho para 'a an&lise de
processos de trabalbo concretos, hoje & muito criiicada, por
tomar como referéncia o operario "de oficio" para a
conceituagdo do trabalho qualificado, em contraposigdoc ao
desqualificado que passou a predominar apbs as modifigbes
sofridas nos processos industiriais, na decorrer deste
século. O préprio Braverman afirma que sua anidlise ni3o foil
infiuvenciada por "um apego sentimental acs hoje arcaicos
modos de trabalho"=<, mas & correto criticé—-lo pela rigidesz
com que ele define o© que é gualificado para & partir dai

desenvolver a tese da degradagdo do trabalho.

29. BRAVERMAN, op. cit.
30. 18. p.17, o autor foi, ele préprio, durante alguns anos, ua operérioc gualificade
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Cutra critica dirigida a Braverman.& que em seu livro

& descaracterizado o "elemento subjetivo do envolvimento dog

rabalhadores nos processos produtivos'" 1, ou seja Braverman
preccupou-se apenas com o cﬁnteado.té:nico das tarefas, como
2 05 0Operarios entrassem No Processo apenas como autdmatos,
utilizando suas habilidades manuais®=, De . fata, ©
desenvolvimento do processo de trabalho, de modo geral,
seria outro n¥o fosse & resisténcia do trabalho a certos
tipos de inicliativas do capital. Do mesmo modo & preciso
considerar que a intervenc®o criativa do operador, mesmo nas
tarefas mais simples, & imprescindivel™=, -

Na~realidade na definig¥o do gque & gualificado ou
nido, do ponto de vista de quem executa tarefas, importa
definir gue tipo de " atividade confere ao seu execu£or o
acesso & um aa{ério melhor, a condigdes de trabalho melhores
(sendo maise valorizado e respeitado na empresa), & um
enprego mals estavel & menos sucetivel a demissfes em épocas

de cortes. Mas quemn defing isso?

Na pesquisa que deu origem a este trabalho.
constatamos que as empresas de modo geral adotam o termo
"gualificado" para designar o trabalho que exige um certo

tempo de treinamento e educagdo formal de seu executor, mais

31. JCNES, Bryn e WOOD, Stephen. JTacit skills, divison of labour and new technology. London: London
School of Economics/Universit of Bath, 1983, (eimeo), p.2.

32. Ver esta e outras criticas & analise de Braversan na resenha de BERWE, J. F. Organisation du
travail et qualification., In: (Critiques de | 'Econosie Politigue. Paris: out-dez 1977, ne 1, p.116-
125,

33, Ver a respeito MARONI. Aenéris, A Estratégia da recusa. 5¥o Paulo: Brasiliense, 1982, p.43-46,



longo gque o exigido pelas tarefas mais simples do processo
produtivo, gue podem ser executadas por pessoas sem nenhuma
formagdo, s=em nenhum treinamento especifico. A quaiifica;éo,
para as emnpresas, estéd ligada & complexidade das tarefas;
quanto mais simples a tarefa, menos gualificado precisa ser
o sew  executor. Disto decorre, geralmente, um "plano de
cargos e salarios", onde s¥o listados nas empresas os postos
de trabalho, em ordem crescente de qualificacXo, com os

salérios correspondentes.

Mas este tipo de definig¢3o serve para designar o que
&€ o trabalho ‘“desqualificado" (gue pode ser TfTeito por
qualquer Qm), ela nio d& conta da complexidade da
praoblematica do trabalho qualificadﬁ. Isto ocorre porque a
definicdo de um peosto como sendo mais ou menos qualificado
que outro depende, via de regra, Ba politica de récursos
. humanos da emptresa, do poder de bargaﬁha dos executores de
cada tarefa frente &s necessidades da émpresa, bem como da
coferta de: mio-de—obra que o mercado de trébaiho oferece. Em
suma, o reconhecimento da qualificagdo de uma fung3o depende
‘da forma como & organizado o trabalho em cada empresa. Um
D trabalhador gualificado em uma empresa, pode ndo sé&—-lo em
uma outra, pois isto depehdende do papel estratégico que
cumpre a sua fungdo no esquema  organizacional de cada

L eMmpress.



A gquestio central portanto n&%o é somente a definigdo
objetiva do que & uma tarefa qualificada ou n%o. O problema,
do ponto de vista do trabalho, €& o sistematico n&o

reconhecimento por parte da empresa gue um determinado tipo

d

T

trabalho exige uma certa qualificacio tacita™9

G conceito cle qualificacdo tacita refere-se
basicamente & Qualificac3o que n¥o pode ser aferida de forma
direta, que ndo & adguirida formalmente, gque & adguirida
pela. pratica, ou gque so aparece quando um determinado grupo
de trabalhadores atuam em conjunto.

0 conceito envolve trés dimensfies:

1= o desempenho das tarefas rotineiras envolve um
processo de aprendizagem, cuja qualificagdo € adguirida
através da experigencia, sendo que assim, mesmo tarefas
simples exigem wm certo planejamento na mente de seu
executors

2. existem graus diferenciados dg
ateng¥o/conscigncia ("awareness") réqueridos por cada tarefa
ou sSEja, algumas tarefas, mesmo complexas podem ser feitas
com um certo graud de automatismo, como dirigir um automdével,
por exemplo;

In dada a natureza coletiva do processo de trabalho,
os operaricse desenvolvem qualificaghes cooperativas, neste

sentido uma equipe de trabalho pode dispor de uma

34. JONES, Bryn e WOOD, Stephen. op. cit.



gualificacdo coletiva, que pode desaparecer com & salda de

um ou mals membros do grupo¥®,

A oguatificacdo tacita ¢ um &ngulo para a analise da
problematica da qualificagdo, que apareced em nosso trabalho
ma medida em gque as inovagles organizacionais nas empresas
estariam, no discurso das préoprias empresas, "demandando uma
maior qualifica¢do dos trabalhadores"., & medida em que o
novo esquema  implicava em um enrigquecimento do conteldo do
trabalho @ demandava do trabalhador uma produc3o de maior
gualidade®= .

Nes%e sentido cabe agqui um breve posicionamento
acerca destas duas questties. Em primeiro lugar um aumento do
numero de tarefas por i 8 n3o implica em aumento da
qualificacido dp posto e do operador. 0O problema est&
Justamente no fracionamento da tarefa, que mesmo apés o seu
reagrupamentc ndo perde o seu carater automédtico, que & dado
ndo pelo numero de operagbes exe;utadas, mas pela repetigio

imposta pela necessidade de produzir em quantidade™”.

0 segundo ponto & que a produgd3o com qualidade, que
as empresas tém demandado, n#o se vincula unicamente com o
aumento do conhecimento técnico dados aos operarios.

Voltando ao conceito de qualifica;ﬁp tacita., notaremos que a

35. Id. p.3-11 .

36, fc trés empresas gque pesquisasos afirmaram isso em seu discurso. Ver estudos de caso {cap. III}.
37. Coso no exesplo dirigir autombve!, fazer seapre o mesao trajeto, com o sesso carro, coa pouco
trifego pode se transforsar es uma tarefa autonatica, apesar de ser um ato relativasente complexo.
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forma como se d&a o raﬁultgdo da produééo QEpende, em bhoa.
parte de elementos subjetivos, como a aceitaco de padrfies
comportamentais, ritmos, e principalmente a colocagdo dé um
determinado saber produtivo na realizagdo de uma tarefa de

uma forma & com uma gqualidade determinada.

Nas empresas gue pesquisamos, observamos gue na
obtengdo de uma produg3c com maior qualidade, importava
tanto (] treinamento estritamente técnico, cCoOmo o
comprometimento do operador com determinados padries de
comportamento™®., NXo gueremos dizer com isso que o
treinamento técnico dos operarios ndo importava, mas sim que
somente es%e, sem disciplina, sem uma& nova disposigido para o
trabalho (para colaborar com a empresa) o resultado ndEo

seria o esperado pela empresa.

Outro exemplo claro desta idéia € a técnica
denominada "kaizen'" %, gue pressuplie que todo trabaslhador
possui™ capacidade para contribuir com a melhoria do proceséo
produtivo, basta querer. 0 treinamento do operario para
atuar neste esguamna limita—-se a alguns aspectos
metodolégicos de analise de problemas e da exposigdo das das
solugtes encantrédas. Mas o principal no "kaizen'" & procurar
formas de envolver o operéric na busca de melhoria do
processo produtivo, seja através da melhoria de salérios,

condighes de trabalho, na busca de outras formas de

38. Ver em especial estudo de caso na espresa 2 (cap. III.2).
39. ver p. 83-83,



relacionamento gerencia operarios no local de trabalho,

formas de convencimento ouw constrangimento & participac¥o.

Concluindo, m3c estamos negando o aspecto técnico dos
processos de gqualificagdo e desqualificag3o, mas procuramos
problematizar a definig¢gdo de gqualificagdo. Tentamos fugir de
uma conceltuagdo estritamente técocnica, que ndo d& conta da
forma como €& utilizada esta nogdo pelas empresas na hora de
definir cargos e remuneragies. Nés empresas que adotam o
modelo japort®s de gest¥oc da producdio, esta maneira de
conceituar nos permite visualizar melhor a proposta de
enriguecimento de tarefas e de aumento da qualidade da
produgfoc via aumento da gualidade do processo produtivo.
Esta qualidade nem sempre diz respeito apenas & técnica, mas
muitas veres a um determinado comportamento do operador, que
envolve geralmente assiduidade, disponibiliqade de trabalhar
com mais de uma m&quina, colocar sua colaboragido e

criatividade a servigo da empresa.




capitulo Ix
. O MODEL O JaAaFonNnNES

DE ORGANIZACHO DO TRaeEAaLHO
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II.1 ORGANIZACAO DA PRODUGRO:
TECNICA E RELAGCOGES DE TRABALHO

{ objijetivo déata parte do trabalho & trazer & luz uma
seérie de informagles acerca do esté&gio em que se encontra a
organizagqo do  trabalho na inqastria brasileirsa, tomando
como exemplo, os resultados da pesquisa realizada no setor

metal—-mec&nico do estado do Rio Grande do Sul.

A primeira vista pode parecer desnecessario fazer uma
descrigdo exaustiva (e do ponto dé vista do leitor, &rida)
da organiza¢do do trabalho numa fébrica. De fato. muitas
vezes este pesquisador sentiu-se deslocado, movendo-se num
terreno estranho e distante do usualmente trilhado pela
sociologia. Ros poucos, no entanto, fol-se compreendendo a
importd&ncia de conhecer mais de perto a técnica envolvida na

producdo industrial, pois sem divida nenhuma, esta técnica &

um produto social & histborico.

A organizacdo do trabalhg pode ser euplicada, em
parte, pela estrutura econtmica da sociedade na qual ela se
desenvolve. Mas entendemos a organizagdo do trabalho também
como uma construgXo cotidiana. gue surge comoc solugdo de
problemas enfrentados pelas empresas, na f&brica, na busca
da valorizagdiio do seuw capital. RBuscamos com isso analisar
como confluem elementos conjunturais (mercado de consumo,

mercado de trabalho, politicas econtnmicas, sindicalisma),



com as  solugles encontradas pelas empresas para problemas

técrnicos e conflitos que surgem no local de trabalho.

0 "modelo Jjaponés' por exemplo, surgiu & partir da

compilacio de diversas técnicas conhecidas, que foram

utilizadas no contexto de uma filosofia de gest¥o0*, cujo

objetivo central era colocar as empresas japonesas  em

condigles de competir no mercado mundial. Este objetivo foi

tragado estrategicamente pelo governo japonegs, Jjuntamente
com suas  indastrias como  forma de,rreerguer sua economia,
destrogada pela qguerra®. A filosofia de gest3o das empresas
e alguns principios técnicos, foram definidos teoricamente,
nuna tentativa de adequatr a filosofia de gest¥o & objetivos
pragmaticos, mas uma boa parte das formas como estas foram
postas em pratica foram desenvolvidas no “ch&o—da—fébriéa"”,

com a produgdo em andamento.

v

Em outras palavras, existe uma dimensdo prdatica do
prrocesso de trabalho gque influi nos rumos da organizacdo
do trabalho capitalista embora, sempre €& bom ressaltar,
balizada pelo imperativo da valorizag¢gXo do capital. Isto & a

mesma coisa gue afirmar gque a base técnica & um  fator

1. Utilizamos o tersc “filosofia de gestdc®, para definir os principios mais gerais que embasas os
principios técnicos e os sodos de aplicagdc de determinadas formas de gestdo do processo de trabalho,
2. Evitando qualguer ingertncia nas esepresas privadas, a politica industrial japonesa, liderada pelo
MITI (Ministéric do Comércio Internacional e da Inddstria}, procurou incentivar a producio voltada
para 0 aercade externc, ao mesmoc tempp e cue criava condigbes para as espresas se capacitares para a
toncorrencia  internacional. Ver a respeito: RATTNER, Henrique. Impactos sociais da automaglo : & caso
do Japic. S%o0 Paulo 3 Nobel, 1987. 5. 27-39.

3. Tradug¥o literal u4a palavra inglesa "shopfloor”, termo que foi recentesente incorporado as jargdo
técnico e que significa o local da linha de produgho.
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limitante das condigyes de Hpansdo da acumulacio
capitalista. Quando Henry Ford dizia gue todo mundo ﬁadia
ter carro da cor gue bem entendesse, desde que fosse preto,
ele estava i1ronizando a impossibilidade técocnica de produzir
em massa adtombveis de diversas cores em sua época. For
outro lado, a conjuntura econtmica em que Ford viveu, com os
mercados em  franca expansdo, ndo estimulava a busca de
outras solugles, & organizagio da produgdo introduzida pelo

fordismo era satisfatoria para a é&poca.

Mas em um determinado momento, a producdo de grandes

series de produtos padronizados deixou de ser o ideal da

produgdio industrial no mercado mundial. Renjamin Coriat
propbe—-se a explicar este fato & partir de uma série de

modificaghes na conjuntura econtmica mundials’

s

“Kos grandes setores de produgdo em massa
de produtos discretos (autondvelis, eletrodomédsticos,
benz de consumo Jduravels), mas também de progutos
Intermedidrios (siderdrgica, petrogquimica, vidro),
uma moditicagdo central foil se consolidando ao longo

dasx anos T0. Consizste no seguinte: enqguanto os5
mercados eram globalmente regidos pela demanda, até
0% anos &2 — s)ignificando para as empresas que &

zalda de produtos estava garantida, com a demanda
sendo superior & oferta - nos anas 70 a situagdeo
inverte—-se, e oz mercadozs  tornam—sze globalmente
regidos pela aferta, as capacidades Iinstaladas s5¥0
superiores as demandas.

Varias razldles para essa mudanga podem sevr
assinaladas: redugdo do poder de compra dos palses
centraiz, conjugade com politicas restritivas de luta
contra contra a Inflagdos surgimento de novos
produtores no terceiro nundej; compressde ou recuo de
certos mercados Iinternos da terceire murndo,
conzliderados  antes COmO ‘receptivos’ e gue sS80
bruscamente restringidos sab orlentaghes



‘recessionistas” Inpostas as suas polfticas
ecaondmicas pelo FHI ou pelo Banco Mundial.,”=

Na vislo do autor, & mudanga no perfil do  mercado se

dew tanto na demanda (poder aguisitivo, perfil do consumo),

como na  oferta (novos competidores, dificuldades econ@micas

g soclalis nos palses industrializados). Mas se as condigles

impostas pelo mercado mudaram, & forma como cada pals, cada
setor reagiu a isso Tol diferenciada e, sem davida, o Jap&o
g mais tarde cutros palses (os chamados "tigres agidticos",
por exémplm) estdo entre os que responderam com rapidez e
eficitncia a esta mudanga na conjuntura.

Outros paises também passaram pela mesma crise,
outros modelos surgiram tanto na pr&tica  como em teoria®.

Vamo; dar

mais atengdio &o modelco japon®s, mas ndo  por

acharmos que ele & o mails eficieénte, ou que ele representa o

modelo paradigmé&tico de alternativa & crise do tavlorismo—

fordismo. A questdo & gque as empresas com que estudamos, e
muitas ocutras que tomamocs contatao, tanto pessoalmente como
através da literatuwra € da imprensa, no Rio Grande do Sul,

gapelharam—se na experitncia  japonesa de otrganizagio

4, CORIAT, Benjamin. Automapdo prograsével: novas forsas e conceites de organizago da produgdo. In:
SCHKITZ, Hubert, CARVALHO, Ruy de Quadros (Org.).  Automagdo, cowpetitividade e trabalho : a
experitncia internacional. S¥o Paulo : HUCITEC, 1988, p.19. (sublinhado pelo’autor).

3. Ver: FERREIRA, Candido Guerra et alii. Alternativas sueca, italiama e japonesa ao paradigsa
fordista : elementos para uma discusedo sobre o caso brasileiro. S¥o Paulo ¢ ABET, 1991. {Trabalho
apresentado ao Seminério interdiscipiinar "sodelos de organizagdo industrial, politica industrial e
trabaihc”) {mimec). Sobre a alternativa italiana: p modelo de arganizagdo industrial es distritos
industriais ver: SENGENBERBER, Werner, PYKE, Frank., Saall fira industrial district and local econosic
regeneration : research e political issues. Labour and Society, GBenebra, v. 16, n. 1, p.1-24. 1991,
BRUSCC, Sebastiamo. In: PYKE, Frank et alii. The idea of the industrial district @ its genesis.
Benetra : Internacional Institute for Labour Studies, 1990. p.10-19.
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industrial, especialmente no que tange & organizag3o da

progucdo & as relagbtes de trabalho.

Artunes Jr.®, estabelece uma vinculagHo entre a
concorréncia intercapitalista e o desenvolvimento de novas
farmas de organizagdo da producio (em especial o "just-in-

time"). Segundo ele, tomando como inspiracdio o socidlogo

portggué& Jo¥o Eernardo”, a concorréncia intercapitalista é

vencida no "chido—de—-fabrica”, & &li que est& a base do poder

de competigdo da economia de um pais. Do ponto de vista

destes avtores o Japd3o foi bem sucedide na concorréncia
mundial porgue conseguiu adaptar rapidamente suas fabricas

.

ac novo perfil do mercado.

Esta andlise & correta. No entanto ¢é importante
agregar a ela um outro elemento: a possibilidade da produc&o
induzir ao consumo, ou seja, o fato de hoje "o mercado reger
& produgdo" como afirmou Coriat, também deve ser creditado a
wum padrio de consumo  imposto por novos competidores. Em

outras palavras, as novas formas de organizagdio n3do s8o

apgnas respostas a um novo perfil da demanda, mas s#3o também

formas de criar nichos de mercado para os gque delas se

utilizam.

%

6. ANTUNES Jr., Josk A, V. Consideragtes sobre a concorréncia intercapitalista, a filesofia justo-a-
tempa e o controle sobre os trabalhadores. In: 9° ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DA PRODUCAG, 1989,
Porto Alegre. Arais... Porto Alegre s UFRES, 1989. 3 v. p. 1-20,

7. DBERNARDD, Jo%o. 8 inImigo oculte : ensaio sobre a luta de classes @ manifesto anti-ecolégice.
Lisboa 1 Afrontasento, 1990,
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Neste sentido, a entrada-do<Japaa rno metrcado mundial
contribuiu para a alteraragdoc do nivel de edig®ncia dos
consumidores, criando um mercado para produtos cada vez
mais baratos, eficientes e personalizados. Com isso  foi
ciriado um novo  patamar que todos passaram a perseqguivr. A
forma de organizagdo do trabalho gue permitin ao Japfo
participar com destague neste patamar, passou a ser chamada

de "modelo japongs'.

O processo  de trabalho & resultado de uma tombinagéow
entre forga de trabalho e meions de produg3do. Modificar a
forma de organizacdio do processo de trabalho implica, >

necessariamente, um esforgo do capital no sentido de lidar

com relaces de trabalho. : \J

A modificagdo na forma de organizagio do trabalho em
uma Tabrica passa pela aceitagdo da inovagdo na organizagdo

como um  todo. A geréncia tem gue estar convencida da

:fickcia d& modificaglo. 0Os operarios tém que aceitar
trabalhar de forma diferente. A questa0 & conseguir que &
organizagXo incorpore os preceitos tebricos e pr&ticos do
rnovo modelo de organizacdo da producio, @ passe a funcionar

subordinada a ele.

Sobre a resisténcia operd&ria & organizagdo

capitalista do trabalbo, existe uma vasta bibliografia no
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Brasil®. Também xistem diversos textbs acerca das
dificuldades do corpo técnico das émpregas, especialmente
engenheiros = administradores,< em incorporar novas
filosofias de administragao*. Alguns  autores utilizam a
nogdo de cultura organizacional, gque ncs remete & idéia de
que a forma como & organizado o trabalho em uma empress n3o
surge pacificamente, de cima para baixo, mas exige um certo
grau de negociagdo e/ou luta, entre os componentes da

organizagio?,

Mas & forma como €& obtido este consenso intra—
organizacional também depende de elementos externos &

" A

. & asz vezes temos de recorrer a histéria para

al

f&brice
entender a origem deste consenso. A forma como 0s aperarios
e os gerentes japoneses incorporaram a reorganizag®o do

trabalbto na indUstria, muitas vezes & atribuida & cultura

milenar japonesa. A disciplina e a dedicac3o do trabalhador

%, Sosente para citar alguns exemplos, HUMPHREY, John, Ffazendo o wilagre : controle capitalista e
luta opersria na indistria automobilistica brasileira, Petrdépolis : Vozes, 1982, NARONI,Aanéris. 4
estratégia da recesa, S¥o Paulo @ Brasiliense, 1982. NEDER, Ricardo 7. et alii, Automag¥o e movimento
sindicai no Brasil. S Paulo ; HUCITEC, 1988.

§. Cf. FLEURY, Ma Tereza L., FISCHER, Rosa Ma (org.). Cultura € Poder nas organizaghes. Sdo Paulo :
Atlas, 1990. IILBOVICIUS, Maurc. Cultura organizacional e audanga tecnolégica na empresa : Estudo de
taso es uma asontadora de autosmbveis no Brasil. In: SEMINARIC PADRGES TECNOLGGICOS E POLITICAS Dt
GESTMO : PROCESS0S DE TRABALHO NA INDUSTRIA BRASILEIRA. 1988, S¥o Paulo. Amais... S&c Paulc
USP/UNICAMP, 1968, 829 p. p.B3-98., RUAS, Roberto L. et alii, Organisation de la prodution, “aodele
jagonais” et gestion de la force de travail au Brésil, Paris 3 IERSCO/LNRS, 1990, {trabaiho
apresentado a0 Seminario internacional "Autour de ‘modele japonais'). (mimen).

i0. Segundo FLEURY, M Tereza L., FISCHER, Rosa N* (org.). Cultura e poder nas orgamizagbes. Sdo
Paulo ¢ Atlas, 1990. p. 19, a cultura organizacional & coaunicada através de usa série de ritos,
gitos, gestos, enfim, de siabolos particulares da organizaglo que téw de ser tangiveis e exipes ua
certo grau de consenso entre os aeabros de uma organizzpda.,
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Japonts aparece como wn  dado**. ICHIY0O*® tenta recuperar &

histbdria do movimento sindical Jjapongs e da resisténcia
operaria & reorganizagdo do processo de trabalho nas

industrias japonesas. 0 movimento sindical japongs, ligado
ao Fartido Comunista, era muito co&bativo a.tentou organizar
a resisténcia & reorganizagiao & intensificégao do.trabalho
na inddstria japonesa no péhs—gquerta. Acabou sendo
literalmente destruido pela repressdo, estimulada pelas
forgas de ocupagdoc americanas. Assim, a "paz industrial® que
reina nas linhas de produgdoc Jjaponesas, Tol conseguida,
també&m, através de uma luts de pacificagdor™,

Fretendemos discutir como as diversas técnicas
ernvolvidas na produgdo industrial partem de uma concepgio
definida de relagbes de trabalho e ao mesmo tempo de fatores
limitantes, internos e ®ternos & fabrica, &0 uso e

controle da forga de trabalho.

Taylor por exemplo, partia de uma concepgdo de homem

gue achava possivel, e Jjustificével, & realizagdo de uma

~h
bl

tare exclusivamente manual com quase nenhum componente
mertal, exatamente da maneira como esta era definida pela

geréncia. 0 taylorismo tinha & pretensiio de adequat

perfeitamente o homem ac processo de trabalho concebido pela

i1, Ver: VOBEL, Ezra J. 0 Jap¥o como primeira poténcia. Brasilia : UnB, 1979. OUCHI, Williaa.
Teoria 2. 5S40 Paulo ¢ Nobel, 1989, -

12, ICHIYQ, Muto. Class struggle on the shopfloor ¢ The japanese caze {1943-B4). ANPO: Asia-Japan
Quarterly Review, v. 16, n* 3, p.38-49, 1384,

13, Nk queresos dizer com isso que & cultura japonesa ndo tenha nada a ver com o sodelo japonés de
gestio da produgldu; & preciso resguardar este viés da erplicagto tasbés.



geréncia, bastava para isso "selecionar cientificamente" os
individuos certos para cada tarefa, treinando—-os
intensivamente®®. Era a concepcdo do "homem—Doi", ou o

oper&ric que se aproxXimava de um autdmato.

i Brasil durante muito tempo teve como vantagem
compatitiva para ssus produtos manufaturados, seuw  baixo
cﬁsta dea m¥o—-de-obra. Relagbes de trabalho &arcaicas,
mantidas por um sistema extremamente éutoritario e violento,
eraim wun  elementao fundamentalx da competitividade da
industria nacional. Hoje este quadro esté&  mudando por

diversos fatores: o custo da m3o-de—-obra nos palses

.

industrializados estd  caindo em relagdc ao custo total do

produto (com o aumento da composigXo org@nica do capital); a

o i

mudanga do perfil do consumo no mercado internacional esté&
exigindo uma qualifica;&o da m3o-—-de—obra cada ve:z méiar; (]
abrandamento da repressdo aos movimentos de trabalhadores &
o fortalecimento do movimento sindical no Brasil., estdo
pouco & pouco inviabilizando o recursg & m¥o-de—-ocbra

barata+®,

14, TAYLOR, Frederick., W. Princfpios de adainistrag¥o cientifica. 7. ed. S3o Paulo : Atlas, 1987,
p.34-3%,

15. FLEURY, Afonso C. C. Rotinizag¥o do trabalho @ o caso das inddstrias aecinicas, in: FLEURY,
Afonso C. C., VARGAS, Nilton. Organizagdo do trabalho : uma abordagem interdisciplinar, S3c Paulo ¢
Atias, 1983. p. 84-104. analisando a organizapdo do trabalhc em empresas mecanicas no ano de 1978,
encontrou us esquema organizacional por ele denceinada de *rotinizap¥n do trabalho*, cujo principal
objetivo era possibilitar a substitutibilidade dos trabalhadores, coa isso buscava-se, em detrimento
da produtividade, evitar o conflito social e promover ue rebaixasento de salérios. Ee uma artigo
posterior: FLEURY, Afonso. C. C. Organizagdo do trabalho na indistria s recolocando a guestdo nos
anos 80, Int  FLEURY, Ke Tereza t., FISCKER, Rosa M* (org.). FProcesso e relagbes de trabalho no
frasil, Gan Paulo 1 Atlas, 1987. 51-62. analisa as mudangas ocorridas nos planos econdeico, politice
e socio-cultural e as suas conseqlidncias na organizag¥o do trabalho, gue estavae inclusive
inviabilizado o modelo baseado na rotinizagdo,
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For outro  lado, & muito comum ouvir—-se dizer gque o
atrasn dos smpresarios brasileiros em relagiéc s relagles de
trabalho, sstéd entravando o aumento da competitividade da
indbstria nmacional. E preciso ter cautela ao analisar estas
atirmacies, pols geralmente elas trazem no seu bojo a idéia

& que as  novas formas de organizacdc do  trabsalho s&o
necessariamente melhores do ponto de vista das relagbes de
trabalho (para o trabalhador), o gue nem sempre & verdade.
Veremnos mais adiante como a introducdo  do modal& Jjaponés,
embora obrigue & wuma séerie de mudangas de atitudes da
geErgncia para com os | OpErarios, nHEo significa
necessari;ment& uma melhoria significativa nas relaches de
trabalho. Isto porgue consideramos que melhorar relages de

trabalho significa, no minimo, democratiz&-—las & tornar o

processo de trabalho mais humano para o trabalhador.

For outro lado, muitas vezes, do ponto de vista

Eempresari

1 & de parte do movimento sindical, a guest3o da
imovagdo da gest¥do da produg3o aparece como ndo envolvendo

necessariamente um investimento em modificagBes nas relacles

de trabalhoc. Alguns autores vEem nisso um obstéculo &
sfetiva modernizac¥o do processo de trabalho. Seqre
Tavareg**, analisando as experigncias de introdugdc de

qovas formas de ordanizagidoc da produgHo em empresas do Rio

-

t6. SEBRE, Liciz M. e TAVARES, Silvic R. §. Estratégias ewpresariais para & isplantagwo das
1mevagdes organlzacionais: limites para & participaglo dos trabalhadores. Ric de Janeiro
COFPE/UFRY, 1991, {(mimeD

=
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=1
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de Janeiro, em busca de saldas para a crise de mercado que

se mantém desde a década de 80. afirmam:

“A safda grganlzacional para esta crise € &
adogde J& tecnologlias de organizagio. Izto presszuple
a capacidade das empresas Jde efetlivamente mobiiizarem
vs conhecimentos gque asx  trabalhadores detem zobre a
gestdo Jda produgdo ja que este tipo de InovagHo

-~

tecnaldgica nda pode prescindir da participac3o
funcional adoes trabalhadores. Esta € a rarxdo para &
abertura de alguns canrnals de express&o e comunlcagdo,
tidoz  como simples mecanismas d entreter Q=

trabalhadores wvizando propurgzwn ar-

pgratica de participagd3o que viesse entfraguecer a

agdo sindical. Az empresas ao ndo e darem conta

desta dificuldade dJde mobilizagdo, alguns estudos

académnicos € O pFOpria meim sIindical &0 reduzir o=

obietivos destas praticas empréesarials & dm  mMero
:,ujn tendem & ;ube:timar a complexidade da

plantaglo das tecnologias de arganizagdo.”r™

e
IThes uma Falza
a
5

As formas de organizag¥o da produgdo que os auvtores
citados chamam de "tecnclogias de organizagdo" envalvem,
erntre outras técnicas, o modelo japones. Estas formas,

embora temham & questdo da participacdo do trabalho na

gestio da producdo como muito importante, podem ser

implantadas com diferentes graus de participacdo dos
trabalhadores. Az estrateglas de implantagdo variam, como
veremos em nossos estudos de caso, em fungXo das diferengas
na conjuntura econtmica (primcipalmente do mercado). das
relaches com os trabalhadores e seus sindicatos & da propria

cultura da empresa (mais ou menos conservadora)t®.

17, Ibig. p.
18. SEGRE, TQJ%EE’ op. cit, chegaram a conclubes semelhantes ea sua pesquisa.
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Aoreditamos gue ndo existe uma relaglo de estrits
determinacdo entre  as técniceas aplicadas & produgdo e as
relagides de trabalbo. Mas em um certo momento as relagbes de
tirabalho podem ser uwtilizadas no bojo de uma estratégia de
melhoria da producdo por  uma empresa. Isto & uma guestdo
muito complexa, n%o & possivel determinar com precis&o até
que ponto & guestio € técnica {(obter & participagdo como
forma de obter cornhecimento técnico para melhorar &
produgdo}, até gque ponto a questioco & politica  (obter

colaboracdo no sentido de n&Eo questionar & hierarguia no

pot

ac

Ny

i de trabalho, p. ex.). Mas & certo gque o resultado da

arganizagiio da produgdo depende da forma como estes dois

.

fatores se combimam: técrndicas e relagtes de trabalho.



IT.2 ORGANIZACAO DO TRABALHO
NA INDUSTRIA DE TRANSFORMAGAO

Sem davida, o aparecimento de novas tecnologias e

novas Torma

ii

de organizagioc do trabalho na inddstria
introduzin novas guesties para o debate na Sociologia do
Trabalho. Dois aspectos deste debate serio enfocados aqui:

1) & existégncia de wum modelo de organizagdo do
"trabalho que influenciouw fortemente a producio industrial no
seculo XX, mesmo gque sejam apenas principios bem genéricos.
mas ogue tiveram inftinencias consideraveis na Torma como &
organizada a linha de praodugdo, na indastria de
transformaco. QO taylorismo e o Tordismo foram as
influgncias mais importantes na composigio deste modelo:

2y o qgquestionamento, modificagHo ou até abandono de
alguns aspectos da organizagfo do trabalho industrial
inspirada neste modelo,A pelas empresas gque adotam novas
Tormas de organizacdo do trabalho, baseadas no modelo

japonds.

O obistivo deste capitulo & apresentar algumnas
questies acerca da organizagidc do trabalho na inddstria de
transformagXo, antes do advento do modelo japongs e outros
madelos altermativos ao taylorismo e o fordismo.

Ma literatura técnica que tratsa da organizagio do

trabalho, fala—-se na existéncia de uma filosofia



"tradicional", muito difurndida na inddstria anteriormente, e

que esta sendo inovada pela filosofia Yjust-in—-time".

“A Filesefia tradiclional (Jfust—Iin—casel, comumente
adotada pelo capital industrial dosz EUA e da Eurapa,
esta Iintimamente relacionada &= estrateéglias de
mercade caracteriradas pelo paradigma do “fordismo”,
endo baseada tecnicamente a nfvel de fFabrica nas
idéias de tarefas e magulnas especializradaz e linhaz
Jde  moentagem dedicadas, & estando econamicamente
embasada na idéra de ganhos de escala..”*”,

-

Embora discordando da utilizagdo do termo
"tradicional"®?, nos parece evidente que a influerncia do

.

taviorismo & do  fordismo nas  formas de organizagdc do

o

trabalho mo ch3o da fabrica foi marcante.

.

0 fordismo n¥o se resume em técnicas aplicadas na
linha de produgfio, ele fToli principalmente uma proposta de
groanizacsdco social, onde a produgido fabril tinha um papel

central, o que gerou idéias em torno da qgquest®o da

intervengdo na vida privada dos operariocs, visando criar uma

et

mor & & uma  etica adequadas & formag3o de operarios
produtivos e bem comportados, bem como a criacdo de
condigles econtmicas & politicas para a formacdo de mercados

de consumo massivo. Isto wplica, em parte, as grandes

diferengas observadas ao longo do século, na intensidade de

19. AKTUNES Jr., Josk A, V. et alii. Comsideragbes criticas sobre a evolug¥o das filesofias de
aduinistragdo da produgdo 3 do  ‘just-in-case’ ao ‘just-in-time’. Porto Alegre ¢ Programa de Pde-
Graduag¥c em Adainistragko - UFRGS. s.d. p.% {mimes}. -

20, Tradicional traz uma conotag¥o tesporal e evolutiva da organizagho da produgtn, como se o capital
ntc pudesse & todo momento langar sdo de técnicas gque podes ser consideradas superadas, como por
exerplc & subcontratagdo e o trabalho a domicilio. Ver:  ABREY, Alice R, P. 0 Avesso da Kodz. Sdc
Pzulo ¢ HUCITEC, 1984, e RUAS, Roberto L. Efeitos da wodernizagdo sobre o processo de trabalho. Porto
Alegre : FEE, 19835,
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implantacdo do fordismo em palises & setores industriais, bem
como nNa sua malor ou menor infludncia nas politicas sociais

g2 industriais em diferentes palses.

Vamos trabalhatr com & organizagdo do trabalho na
fabrica & partir de uma perspectiva na qual a fabrica &
vista respondendo & demandas de mercado, procurando adaptar—

se & conjuntuwras em mutagdo. For 1ss0 procuramos acentuar os

1]

aspectos organizacionals do  fordismo na fabrica, para
antender Ccomo foram desenvolvidas == té&cnicas Que
possibilitaram & produgdo em massa. Do ponto de vista da
organizac&o técnica da produgdo na fabrica, & inevitiavel a
dificulda&é em definir as fronteiras entre o tavliorismo e ©

fordismo. Toda féa&brica fordista também & tavlorista, mas nem

tiudo & fordismo.

Lim dos agpectos do fordismo, a igéia da

produgdo/consuno em  masss de produtos padronizados., foi

~

durarnte muito tempo um dos aspectos centraie da produgio em

serie, de boa parte da inddstria. Henry Ford, desde jovem

Linha em mente a idéia de que a amplisgido do mercado de

consuno era  a melhor forma de maximizar a lucratividade das

irndastrias®r, De certa forma esta idéia ndo era nova, o

-

2. A idela do trator era wmais antiga que a do automével. As minhac primeiras experifncias, durante
meu pericdc de fazenda foram dedicadas a ele {..] A meu ver, o dnico trator que valia a penz estudar
deveria ser leve e resistente, bastante simples para que qualquer pessoa pudesse dirigi-lo, & de ua
prefe  tdc baratc que o colocasse ao alcance de tedos.® FORD, Henry J. FArincipios da Prosperidade.
fio de Janeiro & Freitas Bastos, 1967, p. 144-145.



problema era coma arganizar a p?ddQ;HaJkpéqﬁ atingir este

objetivo.

produto, para ser produzido em la

massa pressupde CcONsSUMO em . mass

_ mencres e sal&rios melhores

determinado prndutn.
. do consumo em massa & base:técﬁﬁuﬂ
seja,. manufatura

bintmio do gqual n3o sé

disponivel na época.

sl

Em primeiro lugar Ford

e

S

nada, ser simples e

-

Na pratica o que.ocorréu na

adaptagdo & este conceito. A ldéxﬁﬁ da Iote ecanﬂnzca esta 

relacionada com isso e tornou-se um ponta. meortante‘ da

organizacido da produgdoc fordista.

“Assim sendo o objietivo pf_dqxpal da fxlvsorxa Just- !
In-case & otimizar & renﬁ th:dade“dosf;meias de
produc¥o. Para atingir este) bjetivo, ela usa a idéia
de gerenciamento de sistema ara planeiar, controlar
¢ supervizionar todos os r‘ rsos da empresa, e Isto
de farma Integrada e'Lexteﬁgg“aOc processo produtivo
propriamente dito. Além Jdisso, o atingimento desse
objetivo principal faz com que as empresas utilizem
em alguns casos 05 princifio. 5 ‘Iote econdmico’
tanto para a compra de ,n3umas quanta :para
produgdo ., == ‘ i

22, ANTUNES et. alii op. cit. p.6. 1) _ . i
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Organizar a produgdo com base na iaéid de lote
econtmico significsa que nunca se deve produzir‘menos do que
o lote minino de cada pega, que torna economicamente viavel
a produgEo. Todos os recursos empregados na producd3o, forga

de trabalho inclusive, devem ser aproveitados &ao maximo.

Conseglentemente, nos lugares da linha em que &

produtividade & menor, seréd preciso aumentar o nlamero de e

maguinas € operarios. . » &,
L

3
\
.
PAx
5

.

o

A

2

3
e

Uma conseqléncia disso & azconstituigéo de um padr3o

®o
2 controle da forca de trabalho onde o mailis

"t

de uWuso

-~

importante & utilizar &ao maximo, a Torge de
E
. L Y

disponivel, independente da demaHWk

Ex

da-—e da- qualidade

e

>

producdo.

(0

%

R

X

ke gy
|

0 controle «obre a forga de trabalho nesta situagad?

>

A wgre L S

deve ser constante e fisicamente- - muito préoximo, pois ?;
queétéo & manter o trabalhador produzindo dintensamente,
durante toda Jornada de trabalhof Mas este tipo de controle
tem uma limitagdo: o controle de qualidade n¥o pode ser

aeftetuado concomitantemente & produgdo.

“g lapso de tempo e a distdncia fflsica entre a
descoberta dozs defeitos € sua fonte ocultam a origem
dJesses derertos, nmultas verzes ¢ problema originou—se
em um companente fabricado por um fornecedor,”®S

»

-

2%, SAYER, fndrew. New developsents in  menufacturing @ the just-in-time systea. Capital and Class,
Londres, v.30, p.43-71, 1986, p.49,



Grandes estoques de produtos semi-acabados encobrem a

edxistencila de pegas com defeito, gue sd aparecemn no controle

de gualidade por amostragem ou até no produto final, na hora
do consumdg. Meste sistema, & ocorréncia de defesitos de
fabricagiio, dentro de um limite aceitavel, & considerado um

fentmaeno normal e 08 custos destes defeitos s¥o absorvidos

]

pelos ganhos de escala. 0Ou seja, €& preferivel produzir

i

grandes gquantidades, com um indice controlado de defeitos,

do gue produzir sem defeitos, porém em menor quantidade.

Fara a implementagcdio deste gsistema, faz-se necessario
wm  operario fixo e especializado, gue ocupa & QquUase
totalidade‘de sua Jjarnada realizando uma tarefa parcial,
rnuma interominavel repetigio, sem se preocupar com aspectos
que roadeiam © seu posto de trabalho: para onde vai sua
proougic, os defeitos de sua mé&quina, o padrio de gualidade
da peca produzida. Este operé&ario trabalha fixo em uma

»

maquina, na qual ele & especializado (ver fig. 1).



LI n.l1 TP [ .2 Cepe 2.p. 1.3 2.0,
=y > 1 = 1 = =P o 22 ==
1Y) ] S U]
op.l op.d . 4 OPe2

) . |
op. - ‘operador 2z ndquina . o
. =~ naquina A . )
C.p.~ €3LOQUE €1 PrrOCTLsO s . < T ‘
—— - entrada de pegas na naguina i '
—% - salda Jo poges trebalhadus S
=" traasperte de conteineres con pcgafs ) "

_. — B et I T I T e - “

.«
. o . . L.
. .

fig. I — esquema de trabalho com
operadores Tixos e especializados

Neste esquema, & comum & organizagdoc da limha de
producdo em seqlies especializadas, onde & idéia de lote

econtmico permanece forte, e a integracdo entre as seqbes &

feita atraves dos estoques em processo, de esteiras ou algum
tipo de mecanismo, Qque geralmente implica em grande

dispe#ndic em movimentag3o de materiais (ver fTig. 2).

-
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figura 2 — esquema de organizac¢d3o da producdo en

segdies fixas e especializadas

Na relagdc com o mercado, & producdo organizada a
partir do ideal da produgo em massa €& “empurrada’, ou seja
a ideia & produzir o m&mimo.‘ Este conceito pressupde um
mercado en  expansio. Neste tipo de produg¥c a constituligo
de estogues € parte integrante do esquema, tanto de

materias—primas como de produtos finais.

Concluindo, gueremos salientar gue os aspectos acims
descraitos definem principios de organizagdo da produgdo, que
muitos autores definem como modelo tavlorista-fordista.
Apesar das  indmeras diferengas entre as experigncias de
organizagdo industrial entre setores industriais e paises, &
possivel! vaisiumbrar certos principios, um modelo, gque a

SMIASAM .
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Mas n&o podemos deixar de anotar ﬁue alguns aspectos
do modelo dieg organizacio do  trabalho de inspiracgdo
taylorista & fordista, est3o sendo postoé & prova, na
pratica, & as relagles de trabalho que eram sustentadas por
praticas anteriores também sendo guestionadas. E  isso que

tentaremos mostrar

o

Sseguir.



I1.3 DPModelo japonés

J& faz bem uma década gue vem sendo introduzidas na
inddstria brasiieira' uma série de modificagles na sUa
configuragdo organizacional. Multas destas inovaglbes s&o
nomeadas como  fazendo parte do chamado modelo japorngs  de
organizacio do  trabalho. SALERND®" sscreveu um artigo gue

s

o3 Wil

o

das primeiras tentatives de analisar criticamente o
fent@meno, onde ele cunhou & express¥o "uma nova imigragio
japonesa", que traduzia bem o impacto que a adogdo do modelo
Japongs estava causando na industria. De l1& para céd, ndo s6
o debate e o conhecimento em tormno do tema aumentaram muito,

caomo tambem a difusdo do modelo nas empresas, em especial na

indstria metal-mecé&nica.

Uma Dosa parte do tempoc do debate foi gasto na

digrussic sobre a entisténcia ou nAo do modelo japonés e, se

este existia, em que ele consistia®®, Tambémn Tol muito

24, GSALERNG, Maric. Produgdo, Trabalho e participagio ¢ CC3 e KANBAN es uma nova imigraglo japonesa.
In: FLEURY, & T., FISCHER, Rosa K*. Processo e relagdes de trabalhe mo Brasil, S¥o Paulo : Atlas,
1987, p. 1759-202.
20, SELEME, hcyr , ANTUNES Ir., José f. V. Configuragdes da estrutura organizacionzl ¢ uma exame
preliginar & partir do sistems Just-in-time. SALERNQ, Wirio. Flexibilidade e rodelo Japonéds no Brasil
{cegunda vers¥o), LIEDKE, Elida R. Inovagho tecmoldgica e relagdes de trabalho na indistria
brasileira. Porto Alegre : 1990, (Trabalhos apresentados ac Encontro Intersediario do 67 “Processo de
Trabalhc e Reivindicagles Sociais® da ANPGCS). (aimeo}. SCHONBERBER, Richard J.  Técmicas
industriais Japonesas, Sk Paulc i Ploneira, 1984, SAYER, Andrew. New Developsents in manufacturing
+ the just-in-time system. Capital and Class, Londres, v. 30, p. 43-71, 1986, HUMPHREY, John. HNovas
foreas de organizagio do trabalho na indéstria : svas implicagbes para o uso e controle da s¥o-de-obra
Brasil. In: GEXINARIC  "PADROES TECNOLGGICOS € FOLITICA DE  GESTAD COMPARAGEES
ERNACIONAIS®,1989, Sk Paulo. Aeais.,. 580 Paulo : USP/UNICAMP, 1989, 436.p. p.315-361. WOGD,
phen, Jepanese management scdel. In: So ENCONTRO RACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUGAD, 1989, Porte
legre. Arais... Porto Alegre : UFRGS, 1989. 3 v. p.21-42,

-a



discutido se 82ra wviéavel ou nEAo a adogdo de técnicas

Japonesas pelas indiastrias ocidentaigse,

0 surgimento dee  dindmaros trabalhos. acerca da
indastria japonesa & seu modelo de organizagio do trabalho
indica, mo mimimo, gue o Jap¥o atimgiu um patamar de
competitividade gue Jjustifica sua relév&ncia como objeto de

estudo, & a procura das razlies de seu sUCEsSSO.

DOHSE et alii screditam que a forma como o trabalho é&
organizado na industria Jjaponesa &, em boa parte,
responsavel por  seus niveis de competitividade. Entretanto,
oS autar@s. consideram que esta exuplicagdo & insuficiente. E

Tur'amﬁnta’ discutir as relagles de trabalho vigentes no

Japic, gue

1]

Ho aspectos indispensaveis para a aplicagio
gerxitosa do modelo japones. O problema & gue o padrEo japonés
de relages de trabalho, ndo & aceito pelos trabalhadores

dos EUA & Eurcopa Ocidental, © que a seu ver inviabiliza a

aplicagdo do modelo japenes rno ocidente. 0O fato & gue os
sindicatos por empresa e a extrema competic¥oc entre os
trabalhadores no local de trabalho (insuflada pelas

empresas), criaran Suwn guadro de relagdes industriais gue &
especifico do Jap¥o, gue ¢ t¥o fundamental & viabilidade do

modelo, como as técnicas que ele envolve=" |

24, Humphrey, John.  Adapting the "japanese acdel’ to Brazil. W00D, Stephen. Japanization in the
4.5, and §.K, industry?. Paris : 1990, {trabalhos apresentados no seminario *Autour de ‘scdele
japonais’ f) (mimec}. DOHSE, Knuth €t alii. Frow “fordisa” to *toyotise” ? The social organisation of
the labour precess in the japanese automobile industry. Berlis : International Institute for Social
Research/ishour Policy, 1984, (aimes.

rch
DOWSE et alli, op, cit., p.27-37.
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Mags o fato de existirem diferengas significativas
entre a forma como & organizada a producio em diferentes
palses, ou  até mesmo entre setores industriais ouw fébricas

1

de um mesmo pals, N&o significa que ndo possa edistir um

modelo iyt gqual muitos se inspiraram. tm modelo
rganizacional € uma  referégncia, uma edperi@gncia bem
sucedida da  gual se extraem principios basicos que,

supostaments  foram a raz3o de seuw sucesso. Um modelo

organizacional & uma referéncia tedrica. traida de

estab elechentD de relagles de trabalho, que podem ter, em

.

sua aplicagdo, tantas variantes quantas  forem as
peculiaridades da  conjuntura na qual ele est&a sendo

aplicado.

g tipo ‘de processzo de trabalho, a Iinsergdo no
mercado, a estrutura Industrial (mais ou wmenos
concentradal, a polftica i1ndustrial, o mercado dJde
trabalho, as relaches de trabalho e asz lutas operdrio
sindlicalis, ¢ panorama Institucional-legal, &5
ooliticas ¢ & «cultura dos empresarios, gerentes,
tecnicos (especialmente engenheilros) € Jdo  prdprio

operariada Jiretao VEO condicionar axs tformas
organlzacionals derinindo particularidades w30 506
nacionals como  regionals - ‘o modela  JFapongs' da

Industria metaldrgica do interior do estado e &,
Paulo (Braszil) ndo € O mesmao ‘modelo  japonés' Jda
metaldrgica italiana ou alemd3; ha semelhancas e
deszsemelhangas”,=e

Mo caso especifico das empressas gue conhecemds Mo

peritncias praticas de organizacdo da produc3o e de

estado do Rio Grande-do Sul, os tragos caracteristicos que

£. SRLERRD, Waric, Flexibilidade ¢ modelo japon#s no Brasil, Op, cit., p.3.
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mais se destacam s¥o o "just-in-time" como principica  de
grganizacio da produgdo, o modelo participativo, em pepecial

o movimento dos CCH ou similares, & 0 principio do controle

de gualidade total/ perda—-zera. Veremos com maior

profundidade estas guestBes nos itens a seguir.

Cada esmpresa tem objetivos especificos ao introduzir
as inovaglies & inserem—-se em situagles de mercado
particulares. No entanto alguns fatores mails gerais afetam a
todas, como as modificagdes no perfil do mercado nacional e
mundial, as modificagties nas relagles entre empresas,
sindicatos e governo pos-—-abertura  politica no Brasil, a
influéncia‘ do sucesso japongs e dos chamados “Ytigres
asidticos" na concorrégncia mundial e o processo de

recstruturagiio industrial em curso no Brasil que tenta fazer

frente a um novo cenario econtmico mundial. Mesmo

i

(r

lativamente protegidas da concorrégncia, algumas empresas
nacionais procuraram adaptar—-se & noQa realidade, buscando
ganhbar ouw consclidar posicbes no;mercada nacional e talve:z
entrar no mercado externo. A tendéncia de aumento da
competicgdo pode aumentar com a politica de redugdo de

subsidios & barreiras alfandegé&rias do governo Collor, & dos

programas governamentals de estimulo & qualidade &
competitividade industrial gque o governo diz querer
implantar. 0 mercado LSO, por enguanto, & - pouco

significative para a.malor parte das empresas brasileiras,

mas & entrada de novos competidores com & liberalizacgo das
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mportages pode  causar o 0 mesmo efeito, com o aumento da

competitividade do mercado interno.

Defrontamo-nos, no decorrer da pesguisa, com  um
discurso empresarial muwito bem articulado em tormo da
%uagtﬁo que & cultura Tabril, as relagtes de trabalho, &
qualificacic da m¥Eo-de-obra mo Brasil, n¥o se adaptam ao
modelo japongs. Segundo os gerentes que entrevistamos, estes
aspectos da organizagdo do trabalho no Brasil est®o voltados

para um outro modela', ou para "o modelo taylorista”.

0 modelo Jjapongs no discurso empresarial®?®, parte da

.

premissa  gue o modelo japongs ¢ 2 baseado na busca da

competitividade empresarial a partir da qualidade da

produgdo & do produto, ou seja, uma produgdo com baixo custo

e alta qualidade resulta em um produto competitivo.

Comoe o modele proposto & novo, nXo hé& parametros
milito claros para definir com precis¥o a nogdo de gualidade
@ o tipo de postura da empresa frente aco operario e vice-
varsa, o gue rnas empresas & chamado de "cultura fabril”.
Jcorre gque & gerencia das empresas define o gue & qualidade,

como deve ser & participag¥o, de forma unilateral, com a

participagXo dos trabalhadores sendo balizada pelos
crité&Erios detinidos pelas SBNPresas. A egstratégias

i

enpresariais para a-introdugio do modelo, variam conforme &

2. Sespre tomakos como base os dados eepiricos de nosscs estudos de caso.



BhnTase que cada uma d& em algum de seus aspectos

especifico

i

T}

Da mesma  forma as politicas de estabilizaglo da m&o-
de-obra, de redug¥o da rotatividade no emprego, tidas por
Lodas enpresas que pesquisamos como fundamentais para. a
implantagdo do modelo, s8o via de regra instituidas de forma

unilateral, sem Wwm acordo  formal com os sindicatos, o gue

pErmilite &s empresas  a gualquer momento muid e eata

MNas enpresas gue estudamos, um dos shijetivos
d@claradcaidas inovaeglies &€ a eliminag3o da competig3o e da
rivaiidada em todos os niveis da organizagio™r, A
interpretaciio gerencial do modelo participativo prioriza &
criagdo de  um Flima de paz e harmonia para que os oper&rios
participem da gestdo da produgdo. Nesta vis&o, sb& se

conssgue cooperagdoc na medida em que se estabelece um clima

de confianca mitua entre os componentes da& organizagao.

Q0 fato das empresas priorizarem a busca de um clima

1

cde  "paz industrial” n¥o . significa que isso CCorra

't
i

s

fetivamente. Entre os operarios foram eliminados focos de
tens¥o, como por wemplo, as promogies pautadas
gxclusivamente no comportamentc, ou as ameagas constantes de

corte. For outro lade, passou a wistir uma tensdo muito

30, Ver © casc das demisches em gassa na espresa 3, 5.190.
et alii op. cit.



grande entre os operarios gue passam a depender do trabalho

uns dos outros para atingir seus objetivos di&arios.

MNas empresas gue pesguisamncos, com & introducdioc de

tEchicas  Jjaponesas estéd ccorrendo concomitantemente  uma

redusEo  do nGmero  de faidas salariais, eliminagdo de
gratificagies individuailis gm  favor dos prémics @ pela

produtividade coletiva, & principalmente uma tentativa de
tornar mails objetiveos os critérios de promogdo™®, vimnculando
estes & obtengdo de qualificagdo & treinamento de mXo-de-—
obra. Motamos em nossos estudos de caso gue gquanto mais uma
EMprEsa procura dear uma conotagso profissional &

participag¥o de trabalhador (dando condigbes e remuneragdo

compativel com a participagao) mais elas conseguem

aproximar—-se de seus objetivos.

A cooperacdo do trabalho que agotra & buscada pelas
EMPresas, foi durante muito tempo dispensada por  uma

CrQaN1zags e

[

do trabalho despdtica, facilitada no Brasil por
um regime politico autorité&rio. As relages de trabalho
vigentes no pais privilegiavam altas taxas de rotatividade
& baixa qualificag¥o. Agora, alguns empres&arios estao se
guaixardo da falta de uma m3o—-de—obra adaptada &z novas

necessidades dos processos de trabalho pos-inovagles.

-

32, No centido e existir uma maior transparéncia dos tritérics de promogdo dos funcionérics, beam
cono da adogd¥o de criterios mais técnicos.



Criar o gue boa parte das empresas cﬁama de “nova
cultuwra fabril!, gque demanda novas atitudes 305 empregados
anm relag®oc & empresa & vice-versa, fol o objetivo declarado
por  todas BEMPresas  gque pesquisamos. MNas empresas gue

s 4

isitamos, & grande gueixa dos gerentes sra que os operarios

<

descanftiavam demals das intenglies da empresa, sabotavam as

iniciativas inovador

a
B

]

» etc, HBem, consideramos gque os
oper&rics tinham motiveos de sobra para desconfiarem, dado o
gquadro das relaglies de trabalbho vigente (ainda) no pals, e a
histéria recente das lutas operérias no Brasil.

=

O probliema  para as empresas & oriar um sistema que.

englobando processc e relagles de trabalho, possibilite &
introdugdo das inovagbes inspiradas no modelo japonégs.

>

ad

m
i
m

conjunto de relaglies de trabalho & modificagbes
———————————— e,
no processo  de trabalho & o objeto de nossa pesquisa. Nossa

precsocupacXo central estéd voltada para a andlise das relagles

de trabalho apés a introdugdo de um modelo diferente de

8]

organizagdo do trabalho.
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I1.3.1 "Just—in—-time"/"Kanban"

,
fon
i
ri-
m

uma sé&rie de técnicas que s¥o  comumente

associadas ao modelo japones de gestdo, mas sem duavida ©

a que Quase sempre aparece como sendo o

s

"iust—-in—time"

tragp mais caracteristico deste modelo, no aspecto da gest3o

da producio.

L S 4

Just—-in—time" significa que a produg3c deve ter como

n

principio basico & idéia de s6 produzir o gue vai ser

consumido.

Em relagdo a0 mercado de consumo, Yjust—-in-time", em
uma aplicago ideal (o qgue, diga-se de passagem, raraménte
se conseguse na pratica) significa & eliminag¥o dos estoques
de mercadorias; S0 s@ produz o gue vai ser vendido e no

momento exato da entrega.

Em relagdc aas fornecedores de matérias~priﬁa5,
também ruma situwagHo idesal, estes devem comprometer—-se a
fornecer pesquenos lotes de matérias—-primas, no momento
soiicitado. N Brasil este objetivo =] wtremamente

probleméatico de sery atinmgido, em fungd3o da estrutura do

mercado ' de fornecedores, com & presenga  constante de
oligopoliocs. E muito comum & imposigéao de cotas dos
fornecedores  aos compradores. Dificilmente as empresas

conseguen reduzir  ou aumentar as  cotas estabelecidas  cu



modificar os prazos de entrege, sendo obrigadas & manter
estoques das matérias—primas mais problematicas. Este
aspecto do  sistema & denominado de "just—in—time" externo e
& raramente aplicado nas empresas brasileiras devido aos
problemas gue enumeramnos.

Dentro da fabricea, "just—in-time"” significa gque &as
diversas etapas da produc&o sdo acionadas somente no
momento da necessidade da produgdo de componentes para a
montagem fimal dos produtos, no tempo & na guantidade
exatas., & aplicagslo deste sistema ao processo de trabalho &
denominada pela literatura técnica de "just-in—time"

irnterno, gue tem se difundido bastante.

Nos primeiros anos da introdugdo do "just—-in-time" no
Brasil., este era quase semnpre associado ao “kanban'.

"Kanban" em Jjapones significa placa, & & uma das técnicas

'

Mmais Wtiliradas para o controle visual da necessidade (ou

~

a0 da  produgdo de determinadas pegas, sua guantidade e o
momento em que esta deve ser praoduzida. Ele pode ser (e &)
utilircado mesmo en sistemas que ndo seijiam "just—-in-time", ou
a aplicagdo do "just-in-time"” pode prescindir do "kanban'.
Visto de maneira geral, o "just—-in—~time" alimina o

principic do  lote ecorndmico. A produgdo deixa de ser

emnpurtrada’ pela nacessidade de produzir wim minimo

icamente viavel (do ponto de vista da utiliragdo dos



recursos materiais). A partir do "just-in-time", & produglc

passa a ser 'puxada" pelo mercado. A idéia central & nd¥o

proguzir nada gque ndo vai ser vendido, bem como nenhuma peca

gue nEo  val ser  imediatamente uwtilizada na montagem. O

just-in—-time" interno

objetiva principalmente a eliminagao_

dos estogues em processo & dos estogues de produtos finais.

Do ponto de vista do padriio de utilizagso da forga de
trabalho, & eliminagdo do conceito de lote econtmico faz com
gue & ildeéeia de qgue o importante & manter os operarics
trapalhande o tempo todo da sua jornada diaria, seja
substituida pela do trabslho s6& gquando necesséaric. Assim
para a eméresa, passa ser preferivel manter um "estoque" de
forga de trabalho ociosa em alggng momentos, do gue  um
estoque de produtos que ndo se sabe guando vail ser venaido.
Ma pratica eatg tempo occioso & compensado por um aumento da
intensidade & da produtividade do trabalho nos momentos da
produgio sfetiva. Este tempo também & ocupado e
trawnamentos da mEc-de-cbra, na limpeza e lubrificagdo das
néuuin:s, Glie & Tfeita pelos préoprios operarios, em

trzinamentos, & oubras atividades.

Fate aspecto & de dificil assimilacido tanto pelas
gerencias como pelos proprios operarics. A "cultura fabril?
arnterior, para Wtilizer wn ‘termo dos propriog gerentes,

estava muito marcada pelo ritmo febril gue caracterizava a

producdo fordizada. OJs proprios supervisores scstavam
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acostumados a repreender quem estivesse parado. Acostumar—se

ao anda/para  do  Yijust-in-time", aprender
trabalho neste ritmo, exigiu mudangas

grganizaglies industriais.

a controlar o

na cultura das

De fato, observamos que o trabalho foi efetivamente

intensificado nas empresas gue visitamos,

necessidade de produgXo em determinados

param .

mas quando nao h&

saetores, estes

No aspecto econtmico, & eliminagso do conceito de

lote econtmico ogcorreu  por  varias raziies, a crescente

instabilidade dos mercados e o alto custo representado pela

estocagem em termos de capital imobilizado, s%o duas das

razlies malis citadas. a

aumento da

competitividade

intercapitalista gerou modificagles econtmicas importantes,

v

que colocaram em xeque & producdo em massa de produtos

padronizad

]

tambem passou a ser gquestionada.

T
(e

Fodg-se afirmar aque o JIT &

re: @ toda té&cnica relacionada com este conceito

uma técnica que

desencadelia um processo gus leva & constituigio de um padr&o

cde arganizagda da produgdo que se

assenta no tripé

gqualidade/flexibilidade™®/bhainc  custao, padrio  gue muitcs

chamam de modelo japondgs., Afirmamos gue

o JIT desencadeia

gste processg  pols &0 ser implantado exige um  aumento da

33, Ver z nogdo de flexbilidade en que nos basezmos na p.BE8-935.
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gqualidade da prodgugdo, para evitar paradas uma vez gue n&o

S T

hé estoques para Qarantir o seguimento da produgio.

{d
|

Tecnologia de grupos/arranja celular/mini-fabrica

No modelo inspirado no taylorismo @ no fordismo, a

martir da fidagdo do operador a uma maguina, buscava-se o

méximo de especlializagio deste, & conseqglilentemente o maximo
de produtividede, conseguida através da intensificagdo do
trabalho. Ocorre gue com a evolug¥o do maguinirio, mesmo

=s da incorporagido da microeletrdnica, surgiram as

i

ant
maquinas de ciclo autom&tico, que realizam um tarefa
cimples, éabendu ac operador a tarefa de alimentar e retirar
a pega da méguina. Com o operador fixado a uma s maguina,

sobrava um tempo-morto entre a carga e a descarga da

maquina, durante o gual o operario ndo produzia.

Nz tardou muito para a engenharia de produgHo

descobrir este tempo e procurar formas de elimina-lo. A

tecnologia de grupos & uma destas  formas. Ela consiste em

procurar maquinas que executam tarefas semelhantes &/ou uma

saeqlitncia de operagles em uma pega, & agrupa-—las de forma
que elas possam  set entregues & um  numeroc menor de
operadores ouw de preferéncia & um unico homem. Com isso, no

tenpos gue antes sra ocliosa, ‘o operario tem que operar outras
: .

MEGUINas. -
i

B Roteca Setorial de Cicncinag fRacinia o Fl rrews mseklicadion
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Atualmente a forma mais difundida de aplicaco da
tecnologia de grupos & o arranjo celular, gue & a disposigo
das ma&fuinas, geralmente em forma de YUY, de maneira gue
seja Tacilitada tanto & operacdo das méguinas por uwm homem
G, comos a integragi&o das células na seqléncia produtiva,
possibilitando também a eliminacdc dos estogues entre  aes

etapas da produgdo (ver Tigura 3).

: . - - ..
. , e et e () .
. Y4 A = Lo~
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1 . [ ' ¥
. .
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n. 5‘naqulna ' R ' -
——» - rccebinento de pegas (loteg pequenog)
== - transporte de pegas (una de cada vez)
‘EEEQ-.oalda de pegas (lotes pequenos) ; -
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fig. 3 — diagrama de uma célula de producéo

Algumas empresas adotam a idéia da divis3io da
produco em  mini-fabricas, que & um agrupamento de células
gue em’ cenjunta produzem  algum componente significativo do
produto final. Numa empresa que produz veiculos avtomotores
por @xemplo, pode existir "uma minifabrica que produz o
cambyio. #d  idéia da mini—-Tfdbrica & dot&—-la de uma autonomia

relativa, como &

i

esta fosse uma pEgUEna f&brica

d
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incependente, que fornece ramponentes para uma féabrica maior
e recebe componentes de outras mini-fabricas. Frocura—-se
estabelecer uma relagdo de clisnte/fornecedor entre as mini-

fabricas, com estas produzindo somente o que & encomendado,

no momento da necessidade.

Ao dotar  as mini—fébricas de relativa asutonomia de
gestao, &s empresas objetivam que os proprios operdrios
encontrem solugles para problemas que surgem cotidianamente
ra limhia de produgio e formas de aumentar a ﬁrodutividade &
reduzicr custos de produgdo. Com isso os  problemas mais
bamnais da producdo sdo resolvidos por guem estd diariamente
ernvoivido Eom ela, liberando tempo da geréncia para tratar
de gquestes mals estratégicas para a empresa, bem como

eduzindo a m3o—-de~obra envolvida com manutengdo, supervis&o
@ controle de gualidade®*. A autonomia & pastarnte limitada
em aspectos como o que produzir € gquantao, 0s prazos a serem

cumpridos, & divis3o do trabalho & a alocagdo dos postos de

trabalhnog que s¥o rigidamente determinados pela smpresa.

Tecnologia de grupos, células de produgdo e mini-

-4
I}_!‘

‘,.
Iyl
it
i

Abir i fazem par Le do conjunto de técnicas associadas ao

madelo japongs. Mo entanto estmq técnlcaq n&o sdo invengbes

japonesas, tendo sido criadas nas décadms de 40 e a0, fruto

das propostas da escola sotio-téconica de administragio, e

34, A manutengds des mhouinas e o5 controles de rais sofisticados da produgdo continuam & ser
efetuacos por operirios especializadoc para tal, pas uma parte destas atividades, manutengio
sreventiva por exeaplo, passou a ser efetuada pelos proprics operadores.
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brizadas na pr&tica pelas esperigncias suecas da Volvo
de Kalmar & pela Saab¥®. A forma como estas técocnicas foram
propostas pela escola  socio-técnica e aplicadas na
exparitnoia sueca objetivava o aumento de produtividade com

melhoria das condiglbes de trabalho.

i VEFSHO Japonesa desta

técnica rnEo tracz

explicitamente o objetivo de melhorar as condigles de
trabalho, embora possa ter isso como efeito. A nosso ver, &

preccupagdac com & competitividade é muito mais intensa no

ot
4]

mode

o Japongs, O gue n&o & Gnico objetivo na experiéncia

sueca™® polis, neste Gltimo caso, os ganhos de produtividade

—

v

da empresa s  frutos de uma negociagdo na qual os

a

trabalhadores levam sua parte. 0 contexto politico e social .
susco €& completamente diferente do Jjaponegs, e & mais

favoravel a conguistas sociais dos trabalhadores.

IT.3.2 Controle de gqualidade total/perda-zero

"ABualidade se produz, ndAo se controla”. Nas palavras
do gersnte  de uma das emnpresas que pesquisamos, encontramos
uma hoa zintese do objetive das empresas que adotam

programas de gualidade total.

%. Ver a respeitc FERREIRA, Candido 6, et alii. As alternativas sueca, italiana e japonesa ao
paradigsa fordista : elementos para uma discuss¥c do raso Orasileiro, S3 Paulo + ABET, 1991.
trabalhc apresentado ao Seaindrio interdiscipiinar, *Modelos de Organizagdo industrial, Politica
izl e Trabalho®) (mizes), .

rodugho em média série, de produtos voitados mais para um ua mercado de maior poder
e 0 madele politice e social vigente, permitiram uma énfase na melhoria das condigles de
ho dos eperérins. FERREIRA et alii, ibid.

1
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MNo modelo

processo, medida.
gefeito,
o indice de pegas

toleravelis., O

principalmente,

encobertos pelo alto

certa porcentagem de

progugio com volume e

Neste esguema,

& produgdo,

taylorista-fordista, &
nelo
nEo era o objetivo central do processo, &

com

~d
il

gualidade de um

indice de pegas produzidas com

menos que

defeito subisse além de niveis

problema era qgue o numero de pegas com defeito

as Ccausas destes defeitos, eram
volume da producdo. Era como se uma
defeitos fosse o prego pago  por Wwma

velocidade muito altos.

o controle de gqualidade era feito apés

porr amostragen, ol testando todos os produtos.
As  vezes os  problemas apareciam somente na casa do
comnsumidor, guando algum aparelho apresentava defeito e era

recarado ou

pela empresa.

zistema nao gual fol possivel associar &

. Em

@leva-se

sem aumento

trocado pela

‘contraposigido.

primaira lugar

nrodutividade

assisténcia técnica credenciada

algumas empresas desenvolveram um

qualidade aos ganhos

estas f&bricas se deram

de gue melhorando & qualidade dos processos produtivos

g os custos Tinaisg diminuem, mesmo

do volume de produgdo. Isto ocorre porgue com o

aumernto o

il

-

1 qualidade,

aumenta !

namero de produtos

37. ANTUNES Jr., 8. V. Consideragles sobre a concorréncia intercapitalista, a filosofis justo-a-tempo

e o controle sabre os trabalhadores.
Anais... Porto Alegre : UFRBS, 1989. 3 v.

fiiegre,

In: 9o ENCONTRC NACIONAL DE ENGENHARIA DR PRODUCAL,
p. 2=b

198%, Porto



=fetivamente aproveitados para o mercado & também reduzem-—-se:

os custos  com reparos dos produtos tanto na empresa como na
- - - - -

asgisténcia téonica. Custos gue tinham de ser embutidos no

prego final dos produtos.

Mas a questdo mais importante &€ que &o associar &
| S

gualidade do produto & do processo Je produgdo (0 gue

envolve a gualificaco da m3o-de-obra), introduzid-se um
Va

nove natamar na concorréncia intercapitalista.

Na pr&atica & idéia do controle de gualidade total

0

{CQAT) baseia-se: 1) na tentativa de organizar o processo de

trabalbo de forma que cada operador produza com o maximo de

-

certeza de gque seu  produto (geralmente pegas) vaili sair
perfeito. FPara isso & necess&rio que ele disponhs de meios

para aferir a gualidade de seu produto, ao mesmao tempo em

gue o produz; 2)  em caso de falha, o operador seguinte na

nha de produgdo vai notar, pois geralmente os defeitos

o
[

inviabilizam o trabalho na etapa seguinte. Isso ocorre

porgue h&  uma diferenga  crucial SQuil. Anteriormente, )

operador dispunha de um "container" repleto de pegas pars
sua Utilizag¥o: as com defeito sram deixadas de lado, isto
nEc era problema seu. Agora que ndo disple mals deste
estoque, ele precisa acionar seu colega para que este

resclva o proolema. '



N

0 objetivo pré&tico do COT & ir eliminando todos os

estoques de tal forma gue a produgdo com qualidade seja &

unica altsrnativa, pela aus@ncia de margem de sSeguranga.

4

Este objetivo, sempre & bom lembrar, & tedrico como todos os
ochietivos propostaos pelo modelo Jjaponés. Nem semnpre este

ocojetivos s3o  atingidos na pratica, mas sempre  funcionam

como metas a serem perseguidas.

Do ponto de vista da mﬁm—de~obr§, este esquema exige
uma malor dedicacdo desta aos objetivos da emprésa. For
outro ladoc, & empresa passa & depender mais do operarioc e
ndoc consegue cooperagdo simplesmente pela coergdc direta,
LUma veEz éue & necessario nd3o s& trabalho, mas trabalho em

condig¥es multo bem determinadas, com precis¥o, destreza e

qualidade.

WILKINSON & OLIVER™® montaram um modelo de analise
das relaghes de poder no local de trabalho apds & introducgio
do JIT.  Fara ectes  asvtores tres elementos fundamentais tem
que serem analisados em um processo de trabalho, para
verificar estas relagles de poder do ponto de vista das
conseqlencias das  rupturas ocasionadas por o uma  eventual

recusa ou Talha do operador:

1y substitut:ibilidade - vrefere—-se & grau de

facilidade com gue um trabalhador pode ser substituido em

38, Wilkinson, Barry, OLIVER, Nick. Power, control and the kenban. in: Journal of Hanagesent
Studies, Londres, N. 26, ¢ p.47-38, jan. 1969.
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caso de  falha. No caso do JIT, a substitutibilidade interna
& alta, pois objetiva—se sempre & polivalégncia entre os
cperadores, o gue . de certa forma facilita este proces%o. 0
meEsmo ndo  ocortre externamente.,  uma ves que o treinamento
para a formagdo de um operador multifuncional & oneroso,
relativamente longo e complicado. Também comentou-se nas
2NEresas gus pesquisamos, gque a substitutibilidade interna

tel O

ag
fir

- mUito complicada para as empresas brasileiras, uma ves

& pratica comum & improvisagdo para suprir faltas

]
o
i

momentaneas de mEo-de-obra, no caso de tarefas nEo muito
complexas. Um fato gue deve ser lembrado, &€ que uma alta

.

substitutibilidade interna, pode resulta em um aumento da

competicio, entre os oper&rios, no local de trabalho, pelos

melhores postos de trabalho.
2) Imediatezr (“immediacy") — & a velocidade com que
os efeitos da ruptura s3o sentidos na organizagdo. Com o

JIT, estes efeitos aparecem imediatamente (em tempo real).

Z) Jdifus¥o  ("pervasiveness'") - €& & extensio das
efeitos de uma ruptura em um ponto do processo produtivo. Em
cutiras palavras, gquantos postos de trabalho s¥o prejudicados

por problemas em wm ponto do processo.

Uma guest®o chave na” andlise deste modelo & que ©

controle de gqualidade total dJdepende fundamentalmente de um

o



trabalho

consenso entre

bem

maior

do

gue

cper

oS

&rios & geréncia no

modelos anteriores.

local

de



IT.3.4 ‘"Kaizen"

"Ealzen' &m japongés significa mel horamentos

constantes na vida pessoal familiar, social e profissional.

“O concelto Jde “kaizen” & t&oe natural para os

executivos € operdrios japoneses que elex nem MEsSmo
percebem gue s%0 t¥o wmotivados pelo ‘Kaizen . HNo
JapdEas, 05 Jornals, o radlo e & televis¥o apreszentan
palavras de ‘kalzren T nos seus programas e manchetes,
Gua diariamente. Um contraste Interessante € gue o=
Jarnals ocidentals tipicamente enfatizam oz lados do
problema & o confronte, enw ver dasz solugles”>¥,

Mo temos condigbes de verificar até gque ponto o

ot

adtor do  trecho acima esté exagerando, se a cultura do.pova
Japongs realmente tem o© "kaizen' como um costume t&o
arraigada. las nos pareced evidente a preocupaco das
enpresas gue estudamos em criar um  certo mito em torno do

Japio & de sua eficigncia, como forma de incentivar &

eficigncia nos trabalhadores daqui.

Do panto de VlSLa teécnico, "kaizen" & & tentativa de

Aplicar uma flluSOTlm e gest%o da prmducam que s8 preccupa

em buscar permanentemente melhorias no processo produtivao.

Eztas melhorias vém atraves de modificagbes peguenas,
ajustes, geralmente na organizagdo do trabalba,. no_~lay=

out”, ou melharias em equipamentos gue possam ser efetuadas

saaki. Conhepa melhor o kaizen, Atualidades ew dualidage e Produtividade, S2o Paulg,
licardo peritdice do Instituto de Movimentagdo e Araazenasents de Materiais - INAM).
cnsuitcr japongs, especializade es “kaizen” e auter de 1ivros sobre o assunto, que esteve
1983, divulgando esta filosofia.
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pela propria  empresa, sem necessidade de aquisiglo de novas
=ik At

magquinas e com baixos custos de implantagio.

Egta Tilosofia pressupbe um engajamento de toda &
organizagiio. Todos té&m que preccupar—se em sugerir formas de
melhorar os processos da fabrica. Fara isso, além dos CCQ,
outros instrumentos <80 utilizados, como o0s quadros onde os
operarios colocam os  problemas que eles descobriram na
produgdic, & também as sugestiies de soluglc. A enpresa
procura também investir em estimulos, como premios,
distingXo dos operaricos gue encontraram uma solugio, além da
propagande com camisetas e faixas propagandeando o sistema,
w1k} ”huttaég" afirmando gue o portador assume & filosofia da

eMpresd.

Na realidade "Tkaizen" n&o & nenhuma novidade.,
ualguer empresa  esta sempre buscando melhorar seu processo

e trabaslno. 0 "kaizen® e uma manelra de dotar este

primcipio ﬂw sistematicidade = wma metodologia, propondo

formas de incutiv em todos os membros da organizacdc esta

filosofia. A nav1dade & a incorporagio dos operarios neste

ssgquemna, procurando tornar os métodos de organizagio  do

trabalho na empresa transparent para que os empregados

participem de forma mais *1c1ente. antrandm com seu

conbecimento pF“LlCO am fTaver dos DbJ&flVD% da merpsd"

——




i

I1.3.5 Circulos de controle de qualidade (CCQ)

Os CCR s¥o. grupos de oper&arios de uma empresa que

reunemn—se periodicamente  (geralmente uma vez paor més, uma

T

hora por  reuniso) para discutir e elaborar projetos que

objetivam melhorar & gualidade do processo produtivo. Esta

melhoria de gqualidede enveolve aumento de produtividade,

Fedue®o de custos & melhoria de condigles de trabalho.

Oz participantes dos CCO recebem treinamento,

geralmente referente a gquesties de metodologia de andlise de

problemas & solucies, além de instrugles de como fazer a

-~

«

. A - 3 .
apresentagdic dos projetos  (geralmente =0} formulé&rios

padronizados) .. & maioria das empresas limita os assuntos que

podem  ser tratados nos CCO & qguestdes exclusivamente
técnicas, mas ssta rigides= foi abrandada em algumas

enpresas, onde podem ser tratadas questies referentes a

relaghes sntre funciondriosee.

Os grupos formam—se & partiv de um estimulo por
parte da empresa, geralmente palestras e awdioviduais para

GO ORerar 1S k

it

opre as vantagens do sistema. Qs operarios

agrupam—se espontaneamente, geralmente por segles & elegem

win  coordenador do grupo. Algumas enpresas destacam
funcion&rics da gerencia para o fomento & & coordenagio dos

45, Nas empresas 1 e 2, de nossos estudes de casp, c¥o persitidas discussBes sobre atitudes das
chefias en relardc aos aperérics,
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Do ponto de vista institucional, as étividadeg dos
CCG fazem parte da rotina da empresa, sendo considerados
parte da Jjormada normal de trabalho. As reuniles que
couparem hc;aria além da jornada normal recebem pagamento de
horas—axtra. As sugesties si3o analisadas pela geréncia e,
dependendo da relagic custo/beneficio do projeto, =slas sXo

implantadas.

Geralmente a empresa premia os 'péﬁticipanggga‘dos

rilpos gue tém projetos implantados. Na maioria das vezes
grupos g _teEm projet _1mp &l & . L& ce

esta premiagd&a nHEo & monetaria, mas na forma de troféus,

-

viagen;,uéﬁmoggg‘mcqmna.geréqgiil_ﬁqui reside a nosso ver, o
maior problema na implantaco dos CCGE: o fato de gque apesar
das'empresas lucrarem com as melhorias, estas geralmente
8o repassam  parte destes ganhos acs operarios. N¥o edxiste
explicagdo convincente para isto da parte das empresas.
Algumas alegam problemas de legislagdo: ao repassar ganhos
de produtividade para oz trabalhadores estes podem guerer
incarporar estes ganhos sos salarios (além de encarecerem os
errargos  socials). Mas ser&d que estes ganhos “&o  SHO

parmnanentes para a empreasa’

I
n
it

A empresas  buscam na realidade afirmar & nogdo de

oy do “trabalhador &

Lma obrigagao
{contratual) & n¥do precisa ser premiada, o gue estéd coerente

com s Tilosofia deste modelo de gestdo da produgdo, mas ndo



elimina a questic do repasse dos ganhes obtidos com &
participagdo dos trabalhadores na melhoria da produtividade.
Ezta & uma guestdo gue deveria ser melhor ¥plorada, na
medida do possivel, pelo movimento sindical, reivindicando «

renuneracdo dos  trabalhadores pelos ganhos de produtividade

gque a empresa obtém gracas a estes

For outroc lado, existe a questdio da participac3oc ou

[RE=

Jr

o dos trabalhadores na gest¥o da empresa. 0Os CCO comegaram
a surgir no Brasil no inicio da década de 80. Houve uma

==

&
i

&o dos sindicatos (no ABRC Paulista) aocs CCA, que
acusavam as empresas de objestivarem um esvaziamento do
movimento; mais especificamente das comisstes de fabrica,
que constituiam uma forte tendéncia na é&poca. Em parte, os
sindlicatos tinham raz¥o para tanta desconfianga, pois nos
parece gquse os CCOA entraram no Brasil por esse caminho®*?* ou,

pEio menos, ndc com & intengdc de melhorar & qualidade da

DrDSUCA o=,

Y ovardade & gue o movimento gerencial dos  CCG
crescel, NUmMEricamente e em termos de conhecimento técnico,

realnzando  diversos congressos estaduais 2 nacionais,

, FPedro R, Adeinistragio Participativa psra a gqualidade. In: 9o ENCONTRO NACIONAL
RODUCAG, 1989, Porte flegre. Anais... Porto Alegre 3 1989, 3 v. p.459-476.

ot Salerno, Haric. Produgdo, trabalhc e participsgio... im: FLEURY, M® Terezs,
rocesso e Relagdes de trabelho no Erasil. Si¥c Paulo @ Atlas, 1987, p. 179-202.
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visando principalmente a difus¥o da experi@ncia das empresas

com esta téonicas™.

Fara os trabalhadores & quest3o ndo & meramente
tecnica., mas envolve uwna dimens$o politica. # participagio
dos trabalhadores em CCG, ou qualguer outra instancia
rarticipativa na gestlo da empresa ¢ positiva na medida em
gue estes estlo organizados, para conseguir ganhos por esta
via & resistir & manipulag¥o. E importante o respaldo de um
sindicato bem organizado e uma boa base de conhecimento
schre o processo produtivo, para poder'reivindicar o que &

justo.
I1.3.6 Flexibilidade e polivaléncia

Um termo utilizado com freqlencia pelas geréncias das
empresas & "produgdc flexivel”" e, guase sempre, a inddastria

japonesa & citada como modelo de flexibilidade.

Embora exista muita controvérsia sobre o que
sigrnifica, tecnicamente, a flexibilidade na produg¥Hc?®?®, para
o observador & 2 principio ndo  precocupado com &  téecnica

subjacente a um processo de produgdo flexivel, & possivel

notar nitidamente gquz, de alauns anos Bara  Cé, a

£3. Relatbri
Horizente,
do Brasil.
44, Ver: SBLERND, Mario. Flexibilidade & wodelo japonés wno Brasil. Forto Rlegre
apresentads ao Encontro intereediiric do ©T "Frocesso de Trabalho

(migeni.

ic de Participagio dos Hepresentantes da empresa ! no III Congresso Nacionazl de CCG, Beic
17 & 20 de wmaio de 1987, gue contou com 2 participagdo de 350 congressistas de 12 estades

: 9o9 {traba
¢ Reivindicagbes Soci - HNPG
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concorréncia entre as empresas tem acelerado imcrivelmente o
numero de novos produtos langados no mercado, com opeles em

termos das especificagles (cor, tamanho, modelo) destes

Tt
T
Ci

i
-
o
a
in
T

As mudangas nos produtos nem sempre sXo substanciais,
uma rinha de produtos hoie em dia, j& & projetada prevendo a
sUa evolugao & diversas modificagles ao longo do tempo de

vida do produto. Em um mercado cada vez mais agressivo,

guanto maior & capacidade das empresas de adaptarem sua

produgdo & demanda do mercado, ou de criar novas demandas.

maior a sua flexibilidade.

.

Mas m¥o & s6 ao aspecto da manufatura de produtos

novos que se refere a flewibilidade. Em mercados menos

competitivos, e marcados pela instabilidade, como ©

bragileirc, flexibilidade refere-se & capacidade de atender

pedidos ndo  programadose®™,. Empresas organizadas com base no

JIT té&m esta capeacidade aumentada., o gue conseglientemente

aumenta a competitividade da empresa.

Fdiste no jargldo tecnico a expressdo "lead-time", que
zrgnifica o tempo gasto entre o momento que inicia-se a
producdoe & o seuw  final, quando saem os primelivros produtos
acabados. Fara guaem olha uma fabrica este tempo & ilus&riu,

pors oo oalto volume de producdo & 03 estogues naEo permitem ao

aioriz dac empresas, &esmp as que adotam o JIT, trabalham com uma previsdo de vendas, gue pode
ser até anual, visanco n¥c sered pegas de surpresa por oscilaghes na demanda passiveis de srevisdo.
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leigo avaliar este tempo. 84 para exemplificar, na empresa
1. gue pesguisamos, o "lead-time" antes da adoﬁyu do JIT era
de 45 dias. Mas para  quem olhava, a produgdEo estava
cerminando mercadorias a todo momento. Bem mais tarde fomos
cescobrir guse este tempo @ Dbastante comum nas enpresas

metallirgicas. leto cbriga as empresas a trabalharem com uma

larga previsdao de vendas (ver nota 11). Na empresa 1, apds a

introdugdco do JIT, este tempo foli reduzido para & dias. Com

=

issc a empresa ganhou flexibilidade para atendimento de

pedidos (ver capitulo II1.1 sobre a empresa 1).

Ma limha da produg¥o, & flexibilidade est& ligada

.

bagsicamente a dois aspectos: os trabalbhadores e as maguinas.

No item maguinario, flexibilidade significa geralmente a
capacidade de alterar a configuragXo do produto em pouco
tempo. Isto se d& na maior parte das vezes com & aguisigdo
de equipamentos gque permitam troca rapida de ferramentas,
moldes ouw  regulagem. Isto ocorre conumente em equipamentos
com comando microeletrénico, onde & sbO mudar O programa, mas
tambéem & pcssivei o desenvolvimento de dispositivos de troca
rapida de ferramentas em méaguinas comuns, O gque implica em
treinaments dos  operadores neste sentido. & importéncia
deste aspecta reside no fato de ser possivel aumentar a
flewibilidade da producdo seimn recorretr macigamente &
avtomacHo. Esta  foli a estratégia adotads pelas empresas que

PEsiULESaMOE .



Mas, para o nosso estudo a qguestHo mais importante

&,

diz/reapeitm a flewibilidade nrno seu aspecto ligado ao

trabalhe, gue nas empresa tem aparecido asscociada as nogles

de coperador nultifuncional e de polivaléncia. Vamos tentar

discutir as questdes que estes conceitos snvolvem,
principalmsnte o que occorre na pratica na fabrica, em

confronto com a visdo das ger#ncias das empresas.

For polivaléncia, entende-se a capacidade do operaric
\r

gesempenhar um numero de operagles maior do que 0 realirzado

normalmente por wn oper&rio especializado. Isto significa a

capacidade de aperar um maior numero de maguinas
(semelhantes) ao mesmo tempo. No caso da montagem, realizar

un maior nUmero de operagles, de forma que seu produto & um

componente male complexdo. Outra caracteristica do operario

.

clivalente & & possibilidade dele ser deslocado de posto,
conforme & necessidade da produgo. Mas a questdo mais
importante no éonceito ge polivaltneocia &€ gue ele engloba
tambem & capacidade do operarioc. ele proprio, controlar a
gualidade de sua prudué&u e de tomar as decisles que julgar

necess&rias para gue a produgdo atinja seus objetivos.

Eete Wltimo ftem diferencia ¢ operéaric polivalente do
operador maltifuncional, o gual & simplesmente um individuo

gl opera muitas maguinas. !
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Do ponto de vista da empresa, o objetivo da

introdugdo desde tipo de operario & Jjustamente aumentar z

flexibilidade da produgclo, sua capacidade de adaptac3o as

flutuwagtes da demanda em termos de volume de produci3o e nas

& o —

especificagies dos produtos. Com isto obtém-se maior

produtividade, via redugdoc da porosidade da Jjornada de
trabalho dos opesradores & devido & possibilidade de alocar

com maior facilidade

a
il

os opetéarios nas fungbes mals carentes
naguels dia. Sem davida h& um processo de intensificacgdo do

trabalho.

Mas as empresas procuram  dar mais énfase & idéia de
que o emprego do operario polivalente esta associado a um
aumento da gualificag¥o do trabalho, da capacidade de

participagdco do trabalhador na gestdo da produgdo, & um

aumanto ca satisfac¥o (motivag3o) do trabalhador com seu

v

hY

trabalhcoc. Isto agrega ao conceito a idéia de que o operério
pociivalente tem gue ser mais confliavel do ponto de vista da

empopresa.

Em relagio & questXo da gqualificagdo, podemocs
A oL
amnalisé&—-la s=pb dois aspectos: do ponto de vista da

qualificagdo formal (escolaridade ., TOrmagin, treinamento)

@xigida pela empresa, e sob o ponto de vista do contedgo das

tarsfas. Do ponto  de vasta da gualificacXo formal

(escolaridade), algumas emprEsas passaram &  exidgir ol

@t imul ar CpLER seus funcionarios tenham Wma maior
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escolaridade. Analisamas este Tfatao ndo sd COMD  uma
necessidade do conteado fornecido pelas escolas (a leitura e
o caloculo s3Ho conhecimentos importantes para quem trabalha

sub o JIT). como também pelo fato,dé pecola formalm una mao-

s

de—obra socializada, maise acostumada a relacionar-—se com

superiores & com maior facilidade de comunicagio.

No aspecto  conteddco das  tarefas, esta duest&c &
bastante discutivel, uma vez gue consideramos questiondvel a
idéia de gue o .reagrupamento de tarefas antes fragmentadas
significa um aumento da qgualificag¥o. Na pratica., este

reagrupamento nie €& auito radical recompondo, na realidade,

-

taretas gue haviam gido fragmentadas ao altremo,
principalmente no caso da montagem. Embora a tarefa
resultante seja obviamente mais “complexa”, esta n36 exige

do operador uma maior qualificagfo que justifigue o alarde,
en torno  de um  agrupamento de parte do trabalho®*®. Muitas

veIes as  empresas utilizam a nogdo de polivaléncia para

s

designar o operador multifuncional o gue, observamos, parece
ter &  fungdo de valorizar o operario com o intuito de
motivéa—lo. Aloumas empresas (como & 1, gque estudamas) tem
comg ebhistive declarado & busca do operéario pmlivaléﬁte,
embora admivam haver limites para estg'mbjétivo rea pratica.
Meste tipe de estratégia, o8 récursos huménnﬁ sdo vistos
comg o principal instrumento da smplresa ma buaéa da

conpetitividade.

-

6. Emuyma das eapresas que estudasss, o gerente de treinaementec ap s8r questionado a respeite, disse
gue no funds o gue ocorre "k um melhorasento do faylorismo, do qual € awito daficil tugir s prdtica’,



E  importante notar gque a cabacidade de auto-
determinacdo da.quantidade de produto 2 do tempo de produgdo
rEc & alterada, permanecendo monopdlio da geréncia. A
intervengdo do operario &€ ampliada apenas na medida em gule
gie pode procurar outras formas de produzir ouw de sanar
probiemas, visando atingir as metas e producdo

ectabelecidas pela empresa.

0 guestipnamento do modelo da polivaléncia passa
partants por dois niveis de analise: o de que muitas vezes

LA Me o reagrupamento de tarefas & visto como

-
"H o

enriguecimenta" do carga, =1=Th gue haja aumento da
qualificagde efetivamente necessaria para o desempenbo da
fungio; &m  cutro nivel, & maior ou menor proximidade da
polivalencia depende fundamentalmente do papel destinado aos

recursos humanos na estratégia da empresa para as inovaglies.

I11.2.7 Consenso/participacio/envolvimento

B participagdo dos trabalhadores

ma gestido da

progusic, na  &#mpresa, assim como & administragio bDaseada no

consenso, tém sido apresentadas como dols elementos de suma

impartancia para o suceszo do modelo japonés.

r

Tdo importante como pol@mnica, & 2 discusssHo &cerca

DairniclpacHo dos trabalihedores na gestdEo da produgdo gira



naa s&  em torno da necessidade ou n¥o da participagio dos
gmpregados, Como também  gual deve ser o teor dessa
participagaot™, - Devemos considetrar, no minino, que
participar da gest¥o da empresas tem significado e ochietivos

diferentes, para os trabalhadores & para oz empresarios.

Este discuss8o & bem antiga, podemos congiderar gue
ela foi sistematizada pela primeira vez com Tavlior, que
pretendia limitar a participacgio cdos trabalhadores &
erepclrdao de tarefas, deidando & gestdo @ a resolugido dos
problemas & ger®ncia e seus encarregados?®, Na realidade,
Tavlor era contra a participag¢do dos trabalhadores na
pestio, ném st por  acreditar na necessidade de uma gestdo
cientifica da produgdo (o que implicava, em sua visdo, na
axclus3o doas trabalhadores), mas também porque na Canjﬁntura
politica &nm que ele vivia, o movimento operario organizado

estava barrando o avango do capital, Justamente pelo fato

7. Fara a uma discussic a respeito da participagio, em especial suas bases conteituais na literatura
obre adsinsiiragde ver: STORCH, Sérgie, Discussdo da participaglo dos trabainadores na eepresa. in:
EYRY, M. Tereza L., FISCHER, Resa M. FProcesse e relaghes de trabalho mo Brasil. 5¥o Paulo i Atlas,
§7. p. :22-i6%. Gobre a participaplc come usa  tentativa de reqular os conflitos no lecal de
e a5 apfes croganizacionais das ecpresas neste sentido ver: MELD, Warlene C. 6. Lopes.
ipap¥s crose eeio nd¥o institucionalizado de regulag¥o de conflitos, In: FLEURY e FISCHER, op.

tit,; plb
LG ederick ®. Principies de adeinistragév cientifica. 7. ed. 5¥o Paulo & Atlas, 1987. p.
0 avler ne entanto, ac ser guestionade sobre o automatiseo que seu sistesa iepunhe ac
introduzis no sey livro um pegueno tomentério sobre as sugestdes de melhoramentes dos
1 e trabzlhs gque ot operarios eventuaimente propusesses, dizendo que isto deveria ser
estipulade, & 2 supestles apés & andlise de gerenria, deveriam ser igplantadas @ ¢ ‘trabalhador
v, 118, ho entante o rectante do livro deixa claro gue esta participagdo nio € reaigente
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deste ndo ter o controle efetivo da gestiio da produgio, no

]

incal de trabalho®®,

Henry Ford também ndo defendia a participag3o, mas
ele justificava esta posigdo por achar gue a mailoria dos
trabaihadores ndo s ndo  tinha capacidade para participar,
como tambam nEO queria  pois n¥o gostava de pansar %, Ele
defendia explicitamente a idé&ia de que as diferengas de
classes sram fruto de diferengas de capacidade intelectual.

Sendao assim, o mundo deveria ser comandada pelos homens de

negacios®,

Com o- desenvolvimento da administragso, a questXo da
participagdo passou a ter um  tratamento mais tedrico,

surgiram ramos de varias cigncias gue se dedicavam a

formalar teorias sobre a gestdo da produglo, como  a
Administragao e EmpDresas, Engenharia da Froduc3o,

Fzicologis Industrial, Sociclogia éAplicada & Administragdo.

Eetas teorias  tém como objetivo principal ganho: em

efiviencia @ produtividade para as empreésas, mas algunas

, ituzia M., VOREIRA, Eovarda F. P, O que taylorisso. Sio Paulo 3 Brasiliense, 1984, p.
OMERY, David, £l contrel obrero e os Estades Unidos. Madrid 3 Ministerio del Trabeje,

r.
[
=
-
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ra certa rclasse de homens, o trabsiho repetido, ou & reproduchc continus de usa operagdn que
ari
dizs @ gecmz colsaj entretanto para ouiros - posso dizer gQue pars & &aiorie, este giero de

apavorante. 0 ideal para eles corresponde at servigo onde o cérebro n¥p trabalhe. O tipo gedio de
opereric, com tristeza o digo, evita ¢ trabalho gue requer dois esforgos conjuntos. W8o queres
pensar.” FORD, henry J. Principros da prosperidade. fio de Janeiro @ Freitas Bastos, I1947,. p. 89,
3. Ibid. g 606-407.
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correntes, no interior destas disciplinas, Tormularam
teorias gue associaram a produtividade dos recursos humanos
Az melhorias ria condigdo de trabalho e de vida -dos
funcionarios das empresas. Garalmente estas teorias partem
da premissa e gue esta @ a&a melhor forma de lidar com o
conflito no local de trabalho & de procurar formas de

melhorar o nivel de cooperagio no trabalho.

Nestz aspechto a participacso fregldentemente & ligada
& iddeia de motivagi3oc dos rrecursos huamanos. 40 extrema
tragmentagda do trabalho e cul pada pela queda de

produtividade do homemn  ao longo da tempo, devido A

desmotivagdo. Neste ponto a discussiio scbre o gque motiva o
homem no  seuw trabalho - saléario, condigies de trabalho,
conteldo das tarefas — parece intermindvel. A motivag3o, por
trazer implicita a idéeia da eficigncia do processo de

.

1o, Quase sempre fol mais discutida do ponto de vista

For outro lado, encontramos uma visdo da participagso

gue privilegia seus aspectos politicos. A participagio na

OEsTAD  da enpresa deve B Uma reivindicagdo dos

trabalhadores, pois ela permite um jogo de poder gue pode

=varr 08 trabalhadores a ter ganhos conciretosg,  tanto no

il

b
1Y

neotd scontmico como de condigdes de trabaliho. Nesta visdo
a participagdo dos trabalhadores na gestdo ds emprasa &

martioularmente importante 2m momentos che INOVAaERo
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.
tecnolégica, quando estes podem reivindicar a manutenggo do
nivel de emprego e poder aquisitivo dos salarios e a redugio
ga carga  horaria. Esta vis¥o procura também  acentuar a
diferenciagdo entre a proposta de participagio de inmdiciativa
gerencial, que enfatiza a participagdo no sentido da
melhoria da produtividade, da proposta sindical, que procura
gnfatizar oz aspectos da melhoria das condigies de trabalho.
Esta estraté&gia parece ter sido muito usada pelo
sindicalismo suropeuw {especizlmente Alemanha e It&alia), com

ganhos para os trabalhadores®=,

mAinda dentro da vis3o politica, encontramos a critica
da participagio do trabalhador na gest3o da empresa, pois
esta leva apenas & apropriagio de seu conhecimento -sem a

devida remuneragdzo®™™. Ou ainda, temos a vis3o gue afirma que

o modelos participativos visam apenas a motivagdo, onde o

SEPATC Para a participagio & extremamente limitado e
controlado pelo capital e aue © fato do trabalbhador
participsar ou &0 da gestdo ndc muda o carater tavliorizado

{ow Tordizado) da produgHo®®. Una critica gue também & feita
E:\ participagio, freqlentemesn e pelos sindicalistas
hrasileiros no inicio da implantagdo dos CCGE, & gque sles

vigam o esvaziamento do espago do sindicato no  local de

r

Ver a respeito, KARGUES, Rese Maria. 03 trabalhadores e as novas tecnelogias. Ims BRUNG, Licia,
CLARDO, Ciewvse (org.j. Organizapde, frebdaihe e fecnofogia. Gdo Paulo: fAtlas, 1986, p.z7-31.
3. Yers GALERAND Frodugho, trabalho e participag¥e. Int FLEURY e FISCHER, op. cit., P.179-302,
FRLLOIN, Christian., § processe de trabalhe do fordiseo ao neofurdisec. Imy TROWTI, Mario et
aiil. Processo de trabalho ¢ estratégias de classe. Rio de Janeirp @ Ilahar, 1982, &7-T9.

enocoory L
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trabalho, ocomo se  Tossem wna  "comiss@o de  fabrica do

patran'=®,

Todos estes aspectos sdo relevantes, mas nenbum
isoladamente explica o surgimento e & 1érga difusio de
modelos de gestic participativa nas empresas. A nGs
nteressa analisar como efetivamente tem sido tratada esta
aquestdo holde pelas empresas brasileiras, sspecialmente as

que Toram por nds pesquisadas.

Uz gue oceferncem a idéia do relativo esgotamento do

paradigma taylorista-fordista, colocam & quest3co da sua

.

wreticigncia crénica do ponto de vista do aproveitamento das

potencialidsaes dos recursos humanos e, Isto & até certo

ponto correto, mas nido  podemos esquecer que na &poca que

Tay lor formulouw suas teorias e fer suas euwperiéncias nos

v

P

LS, nEo havia condigles politicas, nem técnicas para a

faa]

parcicipagdo dos trabalhadores. E  possivel afirmar gue

maostorlicanente o capiztal precisoud  atacar cCom  rigor &

[s1}

capacidade gue 0% trabalhadores tinham de impor seu ritmo &£

suas maneliras de realizar as tarefas. Os modelos

narticipativos, em nosso ponto de vista, sé  tornaram-se

viavels, apis o capital atingir um nivel de controle do

processs de  trabalbo, gue permitiu a participagido sem que ©

podar Ga geréncia no processo de trabalho fosse ameacado.

5%. GALERKG. Ibid. .
£, CORIAT, Benjamin. Putosagho programédvel ; novas formas e conceitos de organizagio da produgdo.

In: SCHMITL, Hubert, CARVALHO, Ruy de Buadros. Actozagdo, competilividade e trabdalho, 53 Pauin s
HUCITEC, 1588, p. 14-15.



Consideramos gue & introdup3o da gestlo participativa
ampiia 0 espago.de intervengdo do trabalhador no processo
produtivo, de formna limitada 2 controlada pela geréncia, mas
e efetivanente wm espago gus pode, & deve, ser aproveitado

pelos trabalhadores. Fara a empresa este espago representa

UMa PEQUENS CconcessdEn,. que & plenamente compensada em termos

de ganhos em eficiéncia e produtividade,

fi adogdo de modelos participativos exige modificagles
na culitura de uma organizagdo, uma gereéncia mais receptiva a
criticas & sugestfes, relagbes mais cordiais entre os niveis
hierérquiéos da empresa , wn maior fluxo de informagbes
teécnicas sobre o processo de produtivo, mals flexibilidade
da gerencisa  para negociar coin o trabalhadores. Esté & a
parte malse complicada da incorporag3o da participag3o. Nem
SEMpre & geréncia de uma empresa consegue estruturar—-se para
tal.

RS emnbresas, via de re@ra, buscam ros modelos
participativos uma maior eficiegncia, via o meihﬁr
aproveitamento das potencialidsade da méo-de-—-obra. Mas para
1esn @la precisa de uma m3p—de-—-obra malis adaptada & disposte
a colaborar. For isso verifica—-se com freqléncia, nessas

EMDresas. um aumentc no investimento em treinamento, &

agog o de politicas galariais mais favoravelis ans



trabalhnadores & tentativas de estabilizacdo da mio-de—-obra

(redugdo da rotatividade @ do absenteismo)d.

Vimos portanto que & empresa interessa a pariticipacio
do trabalhador na gestio da producio, desde que esta se dé

de forma a atender aos seus objetivos. Neste sentido

consideramos que o termo participagdo, por dar uma conotagdo

valuntaria a este ato, n&o & 0 mais apropriado para defini-

iw. U termo envelvimento, & que d& uma idéia mais correta,

uma vez gue a mndo-de-obra, se ndo chega & participar por

iniciativa prépria da gest¥o, também n3o & obrigada a

isto®?. H& na realidade um processo gue fica a meio caminho
gntre entre o constrangimento a participagio =3 a
partacipacdo voluntaria, através da organizagdo do trabalho

de uma Torma gue praticamente n3do deixa alternativas. For

outro lado, para o trabalhador a participags®o pode ter como

conseglencia., eventualmente, melhorias nas condiglbes de

trabalho, valorizag&o, melhorias salariais. Estas vantagens

sctimulam & iniciativa propria do trabalbador em participar.

Guanto & quest¥o da competigio com os sindicatos pelo

n

gzpage politico representado pelas reivindicaglies dos
operarios, sla efetivamente existe. Embora seja um exagero
direr gue o modelos participativos, os CCQ4, tenhkam por

abietivo eevazriar os sindicatos, o atendimento das demandas

57, VYer: CRRVALHD, Ruy de duadros. Tecnologia e trabaihe industrial, Porto Rlegre i L &.BX, 1987,
{6-204, RUAS, FRoberto L, et alii. Organisation de la prodution, "Endele japonais” et gestion de
ferce oe traveil au Brésil. Paris ¢ TRESCC/CNRS. 199C. {Yrabalho apresentado ao Semindric "futour de
‘Medeip Japonais”) (simea}.
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dos, trabalhadores pelas empresas fol citado, em nossa
pesquisa, como forma de ganhar & confianga dos trabalhadores
para com & emnpresa. "Atender as demandas de nossos

funcionarics, antes gue os sindicatos o©g mobilizem para

=

Erigi-las de nds" , foli afirmado por um gerente de uma das

smpresas gue visitamos.

A relag¥o entre as empresas & os sindicatos &€ muito
complicada no érasil, por razles historicas. No pericodo
auvtoritéric os sindicatos foram redutidos  a metos
instrumentos de legitimagdo da politica salarial ditada pelo
governo militar®®, ou sejia, sem sSpago para negociagso,
embora  nunca  tenha cessado a resisténcia no local de
trabalba®¥,. 0 novo sindicalismo, movimento gque se afirmou
deszsde 1978 reivindicando maior autonomia aos sindicatos,
colocando &nfase npa adtonomia da classe oper&aria, sempre
enfatizou muit$ mais a luta (greves) do que a negociagaoc, no
que foram estimul ados, ironicamente, pela resisténcia

patronal & fazer concesstes na mesa de negoclagBes.

Em guase todas empresas gue visitamos., além das
descritas neste trabalho, foi-nos afirmado que negociar com
o5 sindicatos nao & f&cil. Ora, @ mesmo pode ser afirmado
pelos sindicatos em relaglioc &s empresas, Ccom O agravante de

oue s sindicatos displem de pouwco acesso a informagles

56, ALMEIDA, Maria fersinia Tavares de. 0 sindicalisao brasileirc entre a conservag¥o e i wudanga. In:

Ry, Bernardu, ALMEIDA, K= Hersinia 1. de, Sociedade ¢ Folitica no Brasil pds-64. G¥o Paulo 3
rasiiiense, 1984, p.191-214.
9. Ver: BARONL, fenéris. A estratégia da recuss. D530 Paule @ Brasiliense, 1982,

o
o
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técnicas confiaveis para embasar suas relivindicagbes. As
gmpresas  tem utilizado com firequeéncia ﬂmmcessﬁes cie
reivindicagles como forma de ganhar a confianga & a
colaborago dog trabalhadorss & ao mesmo tempo a redugio da
influgncis do  sindicato. A& aglo sindical fica dificultada,
NEsies Casis, pela politica de concesstes e de negociagles
diretas daz empresas. Veremos malis adiante o0s riscos que
1sto pode Ltrazer para as cateqorias de trabalhadores, uma
vER ue as negociagiies diretas ndo sdo institucionalizadas
ey acordos, N0 havendo assim muitas garantias para os

trabalhadores da manutengdo das concesslies.

A idéia do consenso aparece edplicitamente como

intrinsica ao modelo japongs de gest¥o. Esta idéia tem o

zignificado pratice de que ninguém na organizagio deve ser
porigada & 2 fazer o que n¥o concorda. Se hé divergéncias

2stas devem ser discutidas, até a obtencio do consenso.

=
D-'

pratica, este conceito Fica mais restrito aocs

- — ——

nivels gerenciais da hierargquia das prganizagles, pois em

relacHdoc aos operarios este consenso & buscado via concessiies

de ordem salarial e condigles de trabalho. 0 objetivo de

buscar O consenso = Justamente evitar conflitos

L

eSnecessarios ne trabalho, que podem resultar em perdas

o

Fa A empresa, com paralisacles na produgio, sabotagens e

parda de producso.
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Fodemos analisar esta guestio como uma tentativa dé
capital de controlar & parte subjetiva do processo de
tratralho, entendida  agui como a disposig3o do operdrio ao
trabalho. No taylorismo por exemplo, existia uma limitagdo
que era Justamente estar Taylor procurcu evitar ac méaximo a
influgrcia do individuo enauanto um  mer dotado de
subjetividade sobre o produto do  trabalho®®, mas nEo
consegurlu, pois apesar de suas  tentativas, nEo & possivel
tramrsformar o operario  em um  auttmato. Nos modelos
participativos, a absrtura do espagh & subjetividade do
trabalbador & exatamente uma forma de controla-la.

ﬁsslm L operario certamente encontra Mals
dificuldade de recusar—-se a  fTazer uwma tarefa em cujo
pianejamento, em tese, ele participou. 0 elemento nio
aparente deste aspecto & que, na pratica, esta participagio

-

for controiada pelo capital.

0. O que significava na realidade, como j& foi cosentads, uma tentativa de sinimizar o poder sindical -
no iocel ge trabalho.
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I11.4 "MOBELGC JAPONES X TAYLORISMO-FORDISMO

J& afirmamos que nXo vammé entrar na polémica am
torna do eegotémentm, ou nH¥Eo, do taviorismo e do fordismo
enquanﬁu,paradigma;ou modelo de arganizasdo da produgio. Mas
consideramncs iLntereszante confrontar alguns aspectos do
medelo japondgs, tal gual esle tem aparecido em indastrias do
Fio Grande do  5Sul, com 08 principicos & tecnicas mais

raracteristicas do modelo intiroduzido por Taylor e Ford.

0 principic fundamental do tavlorismo, sem ddvida, &
¢ da sSeparago entre & concepgdo e a sexecugdo do traoalho. O
obigtiveo de Tavlor era gue na industria o oOperdrio se
limitasse a executar uma tarefs, cujo conteddo, forma e
tempo de execucdo ja& tivesszem sido estudados e determinados
pela geréncia. A técnica que ficou mails conhecida como
ferramenta para colocar em pratica este principio, € o
estudo do  tempo e dos movimentos necessarics A execugdo de
uma tarefa. M oprapria nogldo de tarefs fol reelaborada por
Tavlicr, de Torma a ficar bem cdlaro ac trabalhador em que

condigbes realizar o seu trabalho®l,

Uma pergunta gue pode ser feita &: mo modelo
japonts, com & introdugic da gest¥o participiativa, nao

estaria havendo uma ruptura com este aspecto do taylorismo™

bi. TAYLOR, op. cit., p.53.
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Ja discutimos a guest¥do dos modelos participativos no
item anterior. A Nosso  ver, embara seja inquestionavel a
abertura de um espago, este fato n¥Eo coloca em duvida, qQue
o poder decisdric sobre o que deve ser feito (e vomo) & do
capital. Ocorre que a gerencia pode delegar parte deste
podetr para os nivels inferiores Y] hierargquia da
grganizagiio, ate aos operarios, fazendo com isso gue hajia win
ganno em termos de tempo, com os  operarios  resolvendo
problemas para o guails eles s3o capacitados. Nos modelos
participativos corrigiu—-se a tendéncia a wn sgxagero da idéia
de separagio entre concepgdo g exegcuglio. Existem niveils de
decisdo qgque podem ser delegados acs operdrios sem  due  a

Empresa perca o controle do processo.

Apesar disso, consideramos que os mode los
pariticipativos, entre eles o japones, medificaram 2 nogdo
tavlorista de tarefa. 0O operaric chega na empresa e encontra
tuco pronto, & =0 executar, mas lhe & aberto _espaga e
estimilada a sua participag¥o., desde gque sejs no Eentido de
aumentar & eficiéncia do  processo. A tarefa engloba agora
Eua criatividade, dentro de parametros bem definidos pela

EMpresa

Do ponto de vista do controle do processo, tomado
agui como a forma como o0 2capital assegura o cumprimento
integral das tarefas, o sistema de Taylor requeria "no mais

Al

das vezes, uma ferma bastante autoritsaria de diregio e

=l
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1mpnslcdc de disciplina ao  coletivog operé&rio, o que, am
gEral, reguer uma pesada estrutura de controle/supervis3o da
progueEe"e®, Na vis8ic do préopric Tavlor:

e

ok administragiao funcrional o Unico antigao
contramestre & substituldo por oite dJdiferentes
homens, cada um com atribuleles especiais, atuando
comoe agentes da segdo de planejamentor z¥a chefes
exsrcitados que, em todos o5 wmomentos, afudam e
arientam o=z trabalhadores.,”®®

Um dos aspectos do modelo japongs, o "just-in-~time",
parte do pressuposto de que toda atividade que 3o aesté
diretamente ernvolvida na producXo de valor (produgio de
estoques, - manutengdo nio programada, limpeza, a
principalmente supervisdco) & um despetrdicio, gue deve, na
madida 50 possivel, ser eliminadeo. 0 JIT an reduzir, ouw
eliminar os estoques, permite que as falhas (especialmente
&% NUMEN&S ) ‘sejam detectadas imediatamente, assim a
superviziEn estreita & constante sobre o operario pode ser
tispensada. As empresas geralmente afirmam que eliminaram os
controles individuais, mas na realidade ¢ que houve Tl uma
redugdo  da estrupura da empresa envolvida nisto. Em
compensagio, as  falhas aparecem imediatamente, o controle

I3

passou a ser sHercido na prapria forma como o trabalho foi

Sroganizado. -

al. FERREIRA, Tandide Buerra. Frocesso de trabalho, tecnologia e controle da wdo-ge-obra. Fstudoes
Econteices, S8c Paulo, v. i%, n. 3, p. 743-7ob, set./dez, 1984, 3.753.
83, TAYLER, op. cit., p.il5,
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Neste sentido o modeloc Japonés nHo eliminol a
supervisdo, vemn a coletivizou (como também afirmam muitos
gerentes). Mas sem dlvida a Torma do exercicio da supervisdo
foi moditicada, tornando-se muito mais sofisticada e
eficiente. NM&o & mals necessario o supervisor gue diga "fTaca
assim', pois se o operador ndo "fizer assim", ouw de  tal

formsa gque o resultado seje o ssperado pela empresa, a falbha,

e ¢ culpado deste, v&o ser imediatamente identificados®® .

0 fordismo & por nos analisado como desenvolvimento
do taviorismo, Em WL situagHo social de maior
desaznvolvimento da técnice e também de desenvolvimento do
met Cacdo ge consumo. For isso o fTordismo distinguiu-se
Tuncdamentalmente por seu papel no desenvolvimento da
produsdo & do  consumo  em  amassa. Na  fabrica, Ford foi
responsive ] pglc desenvolvimento da linha de montagem
interligada por estelras mecanicas, con os operiarios fixos &
seus postos de trabalho, realizando taretas sdtremamente
Tragmentadgas. 0 ritmo da produgdo era ditado pela maguina:
c..0corre, portanteo a passagem de um sistema de
“tempoes alocados”, onde o tempo gasto na execugdo Je
cada vperagao €  determinado pela gerencia, a unm
siztema de "tempas impostos”, no qual a cadeéncia do

trakbalho ¢ regulads de forma mecdnica e externa ao
trabal hador”es,

6§, E preciso iembrar que este tipe de procedimento vale apenas para os operirios atingidos pelas
gudangas, mesnd gentro de espresas podes existir diferenciagbes, entre segbes, operdrios gqualificados
{oy polivalentes) e w¥o qualificados, entre operdrics e operdrias.

5. FEREREIRA, op. tut., p.7%6.
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Mas a esteira n3o pode ser aplicada a todo tipo de
produgdo. Este sistema foi muito difundido nas segles de
montagemn final, ou em enprasas que sHo  basicamente

"montadoras'.

O JIT conseguid trazer a nocldo de tempo imposto para
processos gue N30 possuem estelira mecanica. O ssgquema de
trabalho em células de produgdo, ou de mini-fTabricas, sem
gstogues, impBe whn tempo @ainimo para a realizagd3c das
tarefas, o qual deve ser obedecido pelos integrantes da
celula, sendo o seuw ‘cliente’” ndo vai ser atendido no tempo

necessario.

-

Outro aspecto que pode ser objeto de comparagao entre
o fordismo e o modela japongs, € & relagdo dos dois com o
mercads consumidor, questio intimamente relacionada com ©

concelto de producdo &emn massa.

G fordismD n#dEn imaugurou a produgio de produtos
padranizacdos e emn grande quantidade. Marx j& ‘falava disso,
smbora MEo  nestes termos, na sessdo IV de "0 Capital'. Mas
Toi com Fora gue este objetive foli atingido com  tal
intensidade & eficiéncia gque praticamente o tornou inventor
do conceito. 0 gue distimguiu Ford fol a sua capacidade de
nadronizar produtcs aos gualis antes poucas pessoas tinham
ACRSS0. Foi o caso dos actombveis. 0 fordismo trabalhou,

portanto ndo s6& a linha de produci3c, mas também a Iinha Jde



=
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produtos, tornando essa mais “manufaturavel”, ou seja, o que
impera na  produgdo nEo @ o gosto do cliente, mas o gque &
mais adaptavel & produgo em serie. Com isso introduziu-se
na producdo a idéeia de que guantoc maior esta, maior .D
consumo, ol seja, & preciso produziryr a mailor  guantidade

possivel.

Zmouma  conjuntura de expansdo dos  mercados  {via
grntrada de novos palses importadores no mercado mundial) o
conceito de produgdo em massa afirmou-se como objetivo
naivarsal. Atualmente discute-se o esgotamento da produgco
en massa de produtosg padronizados enquanto paradigma, mas &
MUss0 Ve E fate do mercado ter mudacdo gsew perfil, naoc & por
«i wmd indicador de esgotamento. 0 JIT, a automagdo de base
mi:roeletéﬁnica, possibilitaram ganhos de escala com a
produgdo de lotes menores, de produtos mais personalizados e
gue atendem & uma gama maior de mercado®®. A propria
contiguragdo dosz produteos, o desenvolvimento do “design"
neste ﬁentida,‘ possibilita & producXo de varios produtos em

uma mesma Linba.

Finalmente & preciso sublinhar que o taylovrismo, o
fordiemo @ o modelo Japongés s¥o Tilosofias de gest8o da
proadugsEc Que abjetivam a racionalizacido desta e a
marimnizagdo dos lucros. Fortanto cervtamente vamos encontrar

miitos pontos em comum  entre elas, também  encontramnos

46, For exesplo produtos gque com a seses estrutura besica possues versdes mais siapies e Paratas e
vershes aais sofistiradas,
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aspeetns que ziin  abandonados em - favor de uma @maior
Facionalidade da produg¥o, ¢ sua adaptagdo mais réapida e

BTLC&a? & CONJjumturas noveas e adversase™,

87. Ver: #00D, Stephen. Japarisation on the 0.5, and U.E iagustry ¥ e dUMPHREY, John, Adaptiag the
“japanese %odel® to FBrezil. |trabalhos apresentados an Sesinaric “Autour the ‘modelz  japomais’®)
Faris @ IRESCO/CNRS, 19%0. {sisen),
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I11.1 EMFRESA 1
III.1.1 Breve historico e caracteristicas gerais

oempresa L fabrica motosserras e motobombas  para
dgua, tem em torno  de P00 funclionidrios (dados de jan/20) e
trabalha basicamente com mercado interno. Tratam-se de bens
destinados ao consums final, uwtilizado em larga escala por
enpresas agropecuarias  (maiores compradores) e também  por
consumliaores individuais. A motosserra, seu  principal
produto, & fabricada em diversos modeloﬁa(cinco "a &poca da
peaguisal,.. e tem uma demanda marcadamente sazonal: o maior
volume de vendas ocorre entre os meses de abril e agosto,

com  forte retragiic das vendas nos outros meses.

Trata—se de uma empresa multinacional, com sede na
“Glemanha e fabricas em diversos palises da Europa. NMa América
do Sul ela s tem uma fabrica, localizada em uma cidade da

Regrao Metropolitana de Porto Adlegre.

B empresa L. dentre as empresas que estudamos, @ &
gue esta ha mals  tempo reorganizando seu processo  de
trabalho e &, provavelmente, uma das pioneiras no sstado, no

tine de inovagdo que @stamos analisando.

Em 1976 mata empresa optou  pela administragio

carticipativa, emtora sem adotar explicitamente o modelo



japonées de gestic,. O objetivo era mndifiﬁar o setor
admiristrativo da Féabrica reduzindo a disté@ncia entre os
niveis hilerarquicns e entre departamentos, facilitanda a
comunicagiio & a resoluclo dos problemas, bem como reduzir os
cantlitos interpessﬁais na administragdo. A idéia central
eira que & administracdo devia "resolver problemas & nao
cria-log”. Além disson, a empresa queria diminuir o volume de
papel em circulagio (formularios, memorandos), reduzir o
ramero & o tempo das reunides formais, eliminar oz conflitos

ariundos de competig¥es intra-—-gersnciais.

Com isso esta empresa pretendia implantar a gestio
partlcipaéiva, e primeirao lugar na administracio da
empresa, para depois estendég-la aos demals setores,
pringipalmente aoc setor de produgdio. Nesta primeira fase folil
utilizada congultoria externa. Em 1981 iniciou-se a
mplantagso da gestHo participativa no setor de produgdo,
através da adog3o dos Circulos de Controle de {flualidade

{(CCH) .

As modificagles na organizagio da produgao
propriamente dita iniciaram em 1984, com o retorng de uma
missdo cda gerténcia superior da empresa ao Jap3o, onde foram
visitadas empresas gue adotavam o sistema JIT de gestio da
produrdo. & empresa optoll por utilizar uma série de
principios deste sistema, criando um modelo adaptado a

realidade local. Ou seja, pertindo de alguns principios do
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JIT que foram considerados adequadeos &s necessidades da
empresa, procurod implanta~ios levando em consideraglo as
caracteristicas do produto da empresa, do mercado consumidor

vigsado, & dos recursos hbumanos disporniveis.

Sobh o lema "projeto produtividade", fol adotada a
tiloscfia "perda zero”, iniciando por um setor especifico a
tentativa de @minimizar o desperdicio. Fara isso foram
listsdos 43530 pontos onde fol detectado desperdicio, visto
agui camo toda atividade gue ndo agrega valor ao produto.

Apdts wm  periodoc de parali;agaa do processo de
inovagao'{deviﬂm a uma série de mudancas na composigdn da
diretoriaj, o processo fol retomado em 19687-88 e acelerado
&m i@8ém@ﬁ, quando o JIT foi implantado em toda a fabrica.

0 processo de inovagdc na empresa 1 teve uma
caracteristica gue consideramos significativa. A partiv da
adocdo da administragio participativa, toda i1novagao sé foi

sdotada apos  a existencia  de consenso na gersncia (em owin

primeiro somento) acerca da oportunidade da i1novagao e da
Torma come  deve ser conduzido o processc. Em oum zegundo
momento a novagdo  foi proposta a0s  Operarios, onde
 igualmente foli buscado o conzensc. dNeste aspecto, os  CCQ
cumpriram um  papel estratégico, como canal de discussdo das

inovagdies.
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Qutro elemento importante qﬁe observamos  fol o
"eferto demonstragio": no gqual a geréncia se empenba  ao
maximo emn  mostrar o quanto ela acredita e tem confianga no
gue faz. isto transparece em atitudes préticas, como a
prefergncia a4 gQue 0s cursos sejam ministradeos ans aperarios
par membros da geréncia (sempre gque possivel), que os CUursos
dados aos operdrios do tuwrno da nolilte seiain ministrados &
noite (e pelos gerentesi*. Estas atitudes, no entendimento
da gerenclia, procuram reforgar o consenso Na organizagio,
com & gergnclia ‘demonstrando’  sua crenca na eficadcia das
novacfies.

G Eroduto, motosserra, tem algumas peculiasridades que
a nosso ver influenciaram na estratégia gerencial da
enpresa, no que tange a organizagdc do trabalho., De uma
motosserra © 'consumidar espera alta potencia & baixoc peso,
para gue possa ser manuseada com facilidade & possa cortar
coin raplrdez,  Fara consegguir isso 2)la tem gue ser feita com
materiais nobres como magnésio, ferro fundido, plasticos de
alta resistencia. 0 sabre (lamina onde corre a corrente gue
corta & madeira) tem qgque ser de ago temperado, de altx
resistencia. Do ponto de vista da empresa, a produgdo de
refugos destes materiais representa, a médio prazo, um custo
conslideravel. Esta e wmna das osotivagbes de sew programa de

regugat do desperdicio. '

1. fGrarde parte doc curcos e treinasentos s¥o ainistrados ne horario de espediente, especialmente ros
PEr10€05 Gf baive Profugdc.



) sazonalidade da demanda, agravada pela
instabilidade da economia brasileira, tambem estimulou a
empresa & buscar wm  processo  produtivo mais  flexivel,
avitando & utilizagHo de grandes nivelis de sstogues, ou de
mao—ce—-obra sazonal. O aumento de estoques onera
g¥cessivamente o custo do processo, 2 a utilizacso de mEo-
de-obra sazonal difiﬁulta a implantagcdo de um programa de
aumento da gualidade, gue se baseia, entre outras coisas, em
treinamentos onerosos e em uma relativa estabilidade da m3o-

de-obira.

Em sntrevista com o gerente industrial e o gerente

geral da empresa no Brasil, foli ressaltado o fato da empresa
ter como filosofia de admistracdo a& @nfase no fator humano
do processo produtivo. Esta colocagdio, reafirmada em  um
docuamento intiﬁulado "Compromisso da Empresa", . defende a
busca do  lucro via obtengar do melhor rendimento de seus
recursos umanos, atraves do  fornecimento de  treinamento
adequado @ de melhores condigdes de trabalho. Na entrevista.
a gertncia craiticou & 2 "visedo americana'" de admninistragao
gue, segundo elies, significa & busca do lucro no  curto
GrRIO,  Sem Preccupagio com investimentos em recursos

huamanos .

A oempresa 1 afirma que adota o© humanismo  como
Tilosofia de administracgfo., Como o teroo & muito vago,

podenda assuamir ns significados mais diversos, dependendo de
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guem o wtilizsa & com gquais objetivos o faz, prmcuramﬁﬁ
nterpiretar esta afirmagio sinplesmente como a enfase no
investimento em  desenvolvimento de recursos humanos. Isto é
verdade para & empresa  am duestidon., gue apesar de ter muito
capital investido em maguin&arico, quase ndo investe em
automagdo -de base microeletrdnica, preferindo investir em
gualificacdo de recursas  humanogs £ na modificac@o da
organlzagso do  trabalho. Por outro. lado observamos gue a
empresa tenta dar éntase ao profissionalismno, procurando
ressaltar gue as melhoarias em termos de ambiente, saliarios e
guallitTicaglo ndo sico concessbes, mas tém como objetivo obter
a contrapartida  co operario em termos de produtividade e

gualidade.

Em suma, & emnpresa L1 procurcu adeguar suas relagies
de trabalho aos seus obletiveos econtmicos, adotando uma
politica de ccﬁcassbes em aspectos relativos as condigdes cle
trabalho. For outro lado, ela procura ressalitar gue isto ndo
sigrnifica paternalismo, mas uma relago mais profissional,
onde & empresa procura remunerar melhor e dar melhores
condigtes de trabalbo, & emn contrapartida espera receber

male produtividade e gqualidade.
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1I1.1.2 g treinamento dos operarioé

Mo momnento enm gue  se inicliou a expansido da gestlo
participativa para a linna de produgidio, o departamento de
treinamento assumia  um papel estratégico: o de preparar os
operarics para a implantacédo das modificagbes. Mesmo depois
de idimplantadas as modificagtes, L] treinamento dos
Tuncionsrios e  fregdentsz, bem como dos  ingressantes na
emnpresa, gue sa&o treinasdos dentro éa nova filosofia. Estes
treinamgritos Ndo se reftTerem somente a aspectos relativos &
realizagio das tarefas, mas tambem & ampliacso do
conhecimento de cada operador sobre o processo como um todo.
Zom issa .Bbjetivange capacitar os operadores a tomarem
degisbes & resglveramn imadiatamente problemas gue surgem no
dia a dia na linha de produg¥e, interrompendo o minimo

possivel o Tluxo do processo produtivo.

4 estrateglia da empresa em relagio aos  antigos
ppararios fol incentiva-los a  trabalhar na nova Tilosofia:
operalr” mais de uma  Maguing, procurar obter 8 assimilar
conhecimentos novos & Utels & melhoria da eficigncia da
produgic, procurar participar mais dags tomadas de decisdo na
limha de montagem, envolvendo—-se @mais com o trabalho e
conseclientements tendo mais responsabilidade em relaglo aocs

resulitados.
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Nota-ge agul como a nogo de envolvimento do operario
no processa  de trabalho  tormna-se um  fTator importante no
tontrole do processo como um todo. Da  forma como &
organizade a produgdio, o operador acaba nEo  tendo  outra
opEdo sendc & de ser o mals eficiente possivel {(uma ver gue

Gque as falhas aparscem na hora e identificam sau

responsavel j. Nao existem penalidades para guem falha na
empressa L, mas  um  certs constrangimento. UOs  operagores
passam & controlar o trabalkho wuns dos . outros, pois a
realizagdo de sua tarefa depende também dos colegas. Puf
autro lado, no casc de fTalhas n3o intencionais ou  do
eguUipananto, gera—se uma certa solidariedade na busca da

solugdo dos problemas.

Com estas modificaglies guebrou-se, em parte, o
isolamento entra os postos de trabalho que o taylorismo e o
furdismo tanto enfatizavam., A& falta de comunicagio entre os
rostos  de trabalho & entre os nivels hkierarguicos da

SNPresd, passow a ser consliderada um problema.,

0 trabalho no novo esguema aumentou & exigéncia em
termos de capacidade de expressdo oral e escrita, em todos
as nivers de funcionarios. Com os  operarios este problema
gra critico, devido ags altos indices de analfabetismo. Em
Tungdo dissao, o setor de “treinamento viu-se obrigaco a
procurar convanios com 0 objetivo de alvabetizar & fornecer

cursos supletivos aos opetrarios para que eles pudessen
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acompanhar as modificaghes., Também foi adotado como norma
para o  ingresso na  emnpresa a0 exigdncia do prameiro grau

compileto.

dibservamos gue ssta exigencia, alem de ter como

obietivo ¢  aproveltamento do conhecimento formal obtido na
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BEC0OL BHorever 8 calcular), deve-se A&  majior
Taclilidade de trabalhar com um individug Jja socializado nos

bancos escolares, acostumado & disciplina, a certos tipos de

raciooinio légico 8 a un padr¥o de comunicagdo.

Outro procedimento do departamento de treinamento foi

LAV

o de n&Xo forgar operarios antigos & participarem, evitando
com isso a formacdo de uma. imagem hostil de inovagio. Criou-
se um plano de cargos € salarios, com possibilidadés de
ASCensdo A0S que buscassem maior qualificagao e
peulivalencia, masz manteve-se o plano antigo para quem oo
arlisesse aderir. UOs mais antigos foram os mais resistentes,
us neis ‘vaens, vendo  na incvaggo uma forma de melhorar
salarins e condigles de trabalho, aceitaram com mailis
Taclrlicade, Embora a empresa ndo obrigue os funclonarios a
participarem, peErmanace um certo constrangimento sobre os

mesmos, gue dificilmente pode ser evatado.

Agui observa-se como esta guestio & ambigua: o
consensy buscado  pela empresa ndo pode ser atingido sem um

Cet Lo Qrau de coercan {ou constrangimento). Esta
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ambiglidade, en diferentess graus, val ser encontrada em

todas as empresas visitadas.
ITI.1.3 Os circulos de controle de qualidade (CCQ)

A ddogdo de circulos de controle de gualidade, pela
empresa 1, nad fol bem sucedida no inicio. Apesar gisso,
persistiu~se na idé&ia, pols a gerencia avaliou gue os CCO
gram elementos Tundamentais (a]=} ssguema corganizativo

obijetivado pela emnpresa.

Um gereﬁte fol desﬁaéadﬁ para implanmtar e coordenar
os COO. Ng upinizao deste funcion&rio (e da diretoria da
empresa) © 2 arande erro na introducio dos CCA no Brasil, no
sely infcio, foi ter aberto um canal para a participacio dos
operarics  na ‘gestﬁo d& produgio, sem proporcionar  as
condigdes para o desenvolvimento dos trabalhos dos Qrupos,

bem como  de mecanismos de premiagdo e remuneragso  dos

participantes & do conjunto doz Tuncionarios da empresa.

MNa avaliaggo da empresa, faltou "apoin gerencial’,
especialmente na admiministragXo das seguintes questes:

1)y motivagdo: as expectativas geradas no grupo devem

€

ser  correspondidas  pela empresa, ol seja, o0s projetos

aprovadosy tem quie ser implantados, caso contrario ocorre uma

desmobllizagXo dos Qruposs
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2} informagdor: para que OS grupcs possam resolver
problemas  da produgso, eles precisam ter ACHESSO ASs
~nformaglies da . empresa, inclusive a algumas que antes eram
consideradas confiv’enciaiss

= estimuio financeiro: para o gerante de LC4O,
ganente cdm a institucionalizagdo da participacdo nos lucros
"mos moldes  japoneses'® & que a participagio na gest3o vail

atirigir seu desempenho ideal.

A partir da avaliagan desta experigncia indcial, a
enpresa recdivrecioncu sua estrategia de implantagio dos CCA,
procurando incorporar os elementos acima (com excegdo da
participa&éc nos jucrosj, Com issp o0s resultados foram

melhorando aos poucos.

Anatisando este processo, concluimos gque a empresa 1
procura obter eficiencia de seus CCA, de uma forma diferente
da usual nos primezros momentos de sua adogio no HBrasil.
Fates erar vistos mais como uma forma de contrabalangar o
crescimentc da anflugncia do sindicalismo no local de
trabalho, au ainda como forma de camuflar a busca de maior
produtividade 2 lucratividade™. A empresa 1 nos  forneceu
vagas informagiies sobre comt foram suas primeiras tentativas

h
de implantagdo de CCG, Foi indicado apenas gue & enpresa

i 0 gerente da empresa referiu-se desta forea, para expressar a aideia da  institucionalizagho da
zartitipapdo dos eopregados nos Jucros da eapresa cosd forsa de motiva-los. Nio fez referéncias mais
precisas, no entanto, a forsa come izto se daria aqui, ou cosp & no Japao,

3. Ver a respeito: SALERND, Mario 5. Produglo, trabalho e participagio : CCO e KANBEN ew una nova
ialgragds  japonesa. ins FLEURY, H* Tereza L., FISCHER, Rosa M {orq.). Processe & rejagdes de
trabelho no Brasil. GTw Faulo @ Atlas, 1987. p. 179-202.
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"aprendew muito com o8 erros que cometeu" e que "ndo foi
muiton diferente da maioria no inicio da introdugio desta

tecnica nmo Brasil®.,

stualmente  a gmpresa  procura dar uma conotagdo
profissianal aos ‘CCG, definindo claramente sua fung&o, seul
lugar no  organograma ca empresa (ver fig. 4) e o objisetivo
da emnmpresa com  Sua grxisténcia: melhorar G processo

produtiva.

P I | ,

o . -‘..‘. . . oL " .I' . T - - -.
D CRUPO TECKICO COORDEULOR COGRDELADOR . !
o o DE AFGi0 GELL BE Anck -

GRUPOS DE CCQ

+

LONITE DE Lroeets d

fonte: Manual de CCQ ds cmpress

" - . . [ ane

fig. 4. Os CCQ no organograma da empresa.
A mesmo tenpo ., notamos que Q car&ter de
"participagdo voluntaria" fol sendo diluido. Aos  1nvés aa

gipress Lnvestir na ideia do "participa quem quert, ela
passou & estimilar a participag¥o, tentando colocé-la como
um habito  integrante da rotina didria de trabalhno. Tanto &
assim gue  todo operaric  ingressante na empresa ¢ treinado
para participar de CCQ, embora nido seja obrigado a integrar

LU w
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I1II.1.4 A recrganizag¥do da linha de produgio

0 objetivo principal da empresa, ao iniciar o projeto
ge implantagidc da gestd3o participativa, era modificar o
setor de produgXo, para com isso aumentar suwa produtividade

& & gualidace.

A anpresa 1 pretendia  atingir estes objietivos com
investimentos relativamente baixos. sendo estes concentrados
g Conetl tary s, treinamento de pessoal, rearranJio do "lay-
out" & reformulac&o das Tungdes e do conteddo do trabalho de
cada Tuncianaria. U custo deste tipo de modificagio & muito
mais balxo gue o de un processo de adtomacXo, por exemplio.

i Eistema "jugt—-in—-time" foi o escolhido. Com a

adogio de techologia de grupos, cada operario  passou a

gperar diversas maguinas, de uma segléncia  produtiva, ao
mesmo tempo. Estas maguinas passaran a sev dispostas em

celiwlias & minr—-fTadbricas.

Mo gsquema anterieor, operando  apenas uma maquina de
cicio auwtomatico existia wm  tempo morto, onds a wmaguina
grecutava automaticamente & farefa. Este tempo agora &
utilizado para operar outras maguinas. Houve com isso uma
intensificagdo do trabalbho, com conseqllente sumento de

produtividade.
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For  outro lado, €& interessante notar gque esta
intensificagiio ocorre concomitantemente com & eliminagio do
conceltn do lote econtmico, ou seja, 0 ritmo do trabalho n&o
e "eternc” como antes. Como n3do se produr o gue nHEo val ser
vendido, as  vezes a produgBo parat atl o operario vai fazer
manutengdo, limpeza, treinamento ou ate (mas nEoC

Treglentemente) atividades de seu interesse pessoal.

Fresenciamos alguns destes momentos de parada da
produgdo. Eles ocorrem principalmente nos peripdos de baixa
das vandas (0 que ocorre nos meses do verdon). Uma outra
torma encontrada pela empresa para aproveitar estas paradas
& a redugdo da Jornada de trabalho semanal nos periodos de
baiva, dispensando os funcionarics nas sextas-feiras. No
periodo de alta das vendas os funcionarios compensam ps dias

parados com horas extras.

em fungdo disso, a intensificagao do trabslho, na
nossa analise, € relativa, principalmente comparando—se com
o esguema  baseado no lote econdmico, onde o que importa & &
wtilizagdo do  tempo do operario o wméximo. WNo JIT, &
preterivel ter um "estoque’ de forga de travalho, do gue um
de produgHo. Ju saejia, o  trabalho & mais intenso, mas ndo

1
tan constante.



Dutra consegl@gncia disso foi a alteragéo na forma
romo & exercido o controle da produgio individuwal. Com a
eliminagcdu dos estogues am processo, gualguer problema ouw
deterto rna  producdo aparece na hora, "em tempo real', pois
rnEo hd pegas em  estogue para & substituig3o ou compensagdo
de paradas. O operador seguinte passa a depender totalmente
o tirabalho do anterior, & 0 operador subseqtiente, do dele.
CLom isso desaparece a necessidade de supervisaoc individual,
nos  moldes comD  era realizado anteriormente, pois a
re&iizagan das tarefas comn eficigncia passa a ser a unica
maneira possivel de fazer o processeo andar. Cada operador
passa & s2r 0 supervisor dos oukros. Estabelece-se  uma

wnterdependencia muito estreita entre os operarios,

Na empresa 1 este +tipo de organizag3Ho da produgdio
COME U COMme gxperliegncia, em um setor (usinagem de
magnesiol e hodje esta implantado em toda ; empresa. Hoje os
antigos setares 30 denominados mini~-Tabricas 1sete ao

Lodoy .

FParalelamente, = empresa procuraud estabelecer
parametiros de medigio da eficidgncia da mrodugag. Estes
paranetros sHo globais (foram totalimente abolidos os
imdicadﬁreﬁ formais da  produtividade individual de cada
operario) & tomam como base a "redugdo do desperdicio”,

medido em tempo gazto em atividades Gque n¥oe agregam valor ao

rodutoe. Assla, todo tempo gasto na preparagdio das maguinas.
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interrupedes do  fluxo, manutencio n&o progranada, produgio
de refugos, € considerado desperdicio. 0 objetivo global &

-}

reduzir estes tempos, aumentando a aficiencia do processo.

Camn a redugdo dos estogues, o controle da producdo e
da qualidade passaram a ser baseados no gue a gergncia chama
de "transparencia dos processos”. Com os estogues baixos, os
protblemas da produgdo aparecem em  pouco tempo & 2 exigem
solurio imediats. A gqualidade dos processos (expreassa  na
redugio de falhas humanas & fécnicas) passa a ser um

elemento indispensavel ao processo produtivo.

Na .empresa 1 isto fol obtido principalmente através
do treinamento dos operadores nos seguintes itens:
1) polivalgncia: aprender a operar diversas maguinas,

gquase sempre ac mesmo tempo, com igual eficienciaj

Z; conhecimento mais abrangente e processa:
Tacilitanoeo & realocagidio  dos operadores em casos de
emergenclas. Alem disso o operador paswa & ter mais

consciencla Jda  importancia e seuw trabalho (o gue a empresa
chama de ‘Yresponcabilidade") para que o objetivo geral (da
enprasa) seja alcangado:
2V manuteng¥o preventiva: os operadores aprendem a
evitar quebras de maguinas e resclver pequenos problemas que
SLQEM, evitaﬁdm paradas na produgcdn para a manutengios
-QJ.CﬂﬁfFGIE estatistico do processo (CEF): atravées do

conhecimento de elementos de estatistica aplicada na medigdo



da precisdo das pegas produzidas, o operador pode prever &
ocorvrencia de defeitos e evitad-los com & regulagem da
maguana ouw a troca da ferramentas

) prepara;ﬁ& Jdas mdquinas: 0O proprio operador pode
efetuar a troca da ferramenta da maguina para produzir pecas
com outra, especificacdo. Isto reduz o tempo glabal da
producdc. Agqul  exige-se n&a so freinamento, mas tambem
investimento em dispositivos gue permitam a troca rapida de

ferramanta.

Com iss0 fui obtida significativa reducdo do "lead
time", que e o tempo total de passagem da matéria-prima ao
proeduto acabado e dos estogques. A empresa obteve assim una
razoavel capacidade de atendimento de pedidos em tempo
reduzido, aproximando & empresa do ideal do JIT, que e a

produgdo somente do gue & pedido, no momento do pedido.

internamente o JIT est& muito desenvolvido empresa L.
Ja o chamado "JIT externg”, gue constitui outro objetivo do
sistema, srvolve a relaco com us.farnecedores. A enpresa se
geaforga em influenci&-ios a trabalhar no mesmo esguemns, Mas
isso nem senpre & 2 possivel., dados certos problemas  como a
presenca constante de oligopdlios no fornecimento de
matérias-—-primas, os qUals impvem suas proprias  regras  de

formnecimento. Isto obriga a empresa & manter estogques de



algumas matérias-—-primas cujo fornecimento & critico o que,

diga—se e passagem, ocorre com muilita fregli@ncia no Brasil.-

Uma peculiaridade da empresa 1 & gque a introdugio do
JIT. prescindiu de controles visguails do  tipo "kanban". Em
fungdo da simplicidade do produto & da fluidez atingida na
arganizacado da produgao, (] Fecurso & controles

intermediarios daguele tipo, tornouv—se desnecessario.

I11.1.5 Cargos, salarios,conteddo do trabalho
e exig®ncia de qualificacio

£ . empresa., concomitantemernte az modificagles no

processo de  trabalho, introduziu wh novo plano de cargos e

salarios. rForam extintas as antigas denominagbes de
sspecialidades (do tipo torneiro, fresador, etc.) &
introduzida &  denominagio Gnica de operador de maguinas

{com diversos niveis). Estes niveis referem—se a uma ordem
mrescente de capﬁcidade de exercer diversas atividades {o
gque a empresa denomlna  genericamente polival2ncia). 8Seg um
aperarico sabe operar diversas maguinas, seu salario é
arerescicdo de  um determinado valor. Se alén disso ele souber
preparar maguinas, ele recebe mals wm pouco. Se  souber
manutencdo preventiva, controle estatistico de processos,

recebe mals 2 assim sucessivamnente.

§. lodas empresas gue pesquisamas apontaram este problesa.
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Cam 1880 procura-se estimular o 2 operdavio a obter
conhecimentos gue sejam dteis & melhoria da gualidade e da
produtiviceaos da empresa,. fAlem disso, Tovram mantidos os
ALCINNaLs POFr  tempo de s2rvign £ 0 0% premios coletivos de
produtivicade. A gualificag#Ho exigida pelia empresa, tanto
formal como  em termes de conhecimentos praticos @ 2 oriundos
de treinamento no local de trabalho, aumenteou.

£ importante ressaltar  gue istao OCoOrrew por
iniciativa da empresa, sem gque esta reduzisse © sey
controle soubre o processo de trabalho. Muite pelo contrario,
toran introduzidas as nogies de ‘Yresponsabilidade! e
"coﬁfiabiiidade”ﬂ, que estéo intimamente articuladas com as
formas de remuneragio € reconbgcimento do  trabalbo dos
OREFAr1I0SE Na EmMpresa, criando- uma Torma de controle que
procura atastar—se do policiamento da mEo-de-obra e adotar

Tormas mals Lteécnicas g sofisticadas de controle.

E intersessante notar gue, a partir do momento em que

L]
a qualificagiio dos operarios passou a ser fundamental para o
aesenvolvimento do processo de  trabalho na empresa, esta
SESBGOL & desenvalver nao s formas de estimular a
gualificagaa, como  também de atrair s melhores

trabalnadares de¢ mercado  para si. Assim & politica da

empresa manter seus salérios acaima da media da regi&o, bem

®

5, Ver a este respeito: CARVALHOG, Ruy de Quadros. "Tecnologia e trabaiho industrial., Porto Alegre :
LPi, 1967, p.196-205.



(5

[
3

como manter  um programa de beneficios e salarios indiretos

bagstarnte atrasntese.

I111.1.6 As relagbes geréncia/operdrios
e operarios/operarios.

f partir do momento em que optou pela modificagdo do
orocesso de trabalho, & empresa viu-se obrigada a adotar uma
nova politica  de recuwrsos  fhumanos, NAo s Na defini;&u do
conteudo Oas tarefas @ de um plano de cargos € salarios
{coms vimos no ftem anterior). como  também ftrabalbhar com
guestites relativas as relagtes interpessoais no interior da

SNDresa .

Meste aspecto a empresa +iniciou © processo pela

prepatragdo da  gerencia. Como ja foi citado anteriormente,

fiavia sido  diagnosticado um excesso de burocracia e ae
obstaculos & comunicagdo entre os setores e nivelis
hisgrarguicocos  na geregncia. wtraves do trabalho de uma

consul toria externa, huscou—se reduziv estes entraves e
criar novos nabitos, Como por exemplo, substituir as
Freunides fornails e documentos escritos por conversas entre
os membros da geréncia. Nesta empresa  cripu-se um costume

apelidado "missa do fim do dia", que e umnm encontro didrio da

¢

&, h espresa 1k muitp procurada na sua reqido por operarios de outras inddstrias que queres selhorar
sia resunerafdu. Em uma das visitas que fizeeos & empresa, presenciamos a distribuiglo de um panfleto
editaoc pei: espresa, com ua dewonstrativo das repousipdes concedidas aos funcionarios no periode de
fevereiro & meic e 198Y, HNaguela kpoca, sov a vigencia do Plano VerSo ({fev./8Y9), os preges dos
produtos da empresa estavae congelados.
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geréncia, perto da hora do final do expediente'num sagu&o da
emnprasa para tomarem café e conversarem sobre os prablema%
surgidos no dia de trabalho. Também estimulou—se o hdbito de
ir conversar pessoalments com as peESsbas guUe possam resolver
determinados problemas, independente do nivel hierarquico a
gue estas pertengam. Este tipo de procedimento foi adotado
tambem no relacionamento dos membros da geréncia com o0os

aperarios & & isto que analisaremos neste 1tem.

Com a introdugio da gestio patrticipativa, &
camunicagso entre  os Tunciondrios passou a ser um elemento
chave para o bom desemperho da produgdc. Mas a comunicagdo
entre os ~operar105, 2 especialmente entre os operarios e a

gerencia, tinmha alguns problemas que a empresa obrigou-se a

trabalhar.

0O principal problema era a desconfianga dos operarios
en relagioc & gerencia. Na realidade, a empresa precisava
sdotar relages de trabalho diferentes das usuals, e isto
wnplicavae em  ultrapassar questdes que fazem parte da
histéria das relagbes de trabalho no Brasil. Na medida em
GQUE & empress necessitava "contiar"” nos seus funcionéarios
para gque sua proausdo funcionasse no novo modelo de gestio,

surgia a necessidade da confTianga reciproca. A guestdo era

-
i

coma obter esta confiangs ¢



Nezta empresa  oObservamos gue procurou-se obter isso
atraves de  uma combinacio de incentivos financeiros com uma
mucganga nos procedimentos das chefias para com os operarios.
A geréncia  passou a adotar uma postura bem mails respeitosa
gem relagido aos operarios, procurando coibir abusos dos
chefes para com os comandadeos, ao mesma tempo em  que
gntimulouw os operarios & manifestarem—se nos casos em Jue
estes considerassem gue tivesse havido falta de respeito ou
apueo. Com os funcionarios gue lidam diretamente com o35
operarios, foram trabalhadas técnicas de desenvolvimento de
lideranga. Frocurou-se diagonsticar o tipo de lideranga que
cada um exerce (carismatica, despotica) e trabalhar cada
Caso, com  auxilio de um psicdlogo, para adaptar as chefias

&s novas necessidades da empresa.

Combinado com isto tudo, o "efeito demonstragao’ ou
SEja, & gersncia procurando aparentar o maximo de empenho e
coerancia Trente a0 operarics,. também serviu para reforgar

8 estratégla para ganhar a confianga dos operarios.

A relagdo d = enprasa com ] sindicato dos
trapalhadores também teve de ser modificada. Na avaliagdo da
diregiio da empresa, o sindicato dos metallirgicos ao qual os
aperarlios pertencem (gue & filiado & CUt), tem uma postura

t

"muite sectaria em relagdo 4s emprasas”’  pols,'na ophidoa

aeles, tuwdo que & inlciativa dos patrfes € ruam para  os



operarios e deve ser combatido"¥. Por isso a empresa optou
por manter uma trelagda de distanciamento em relagiico ao
sindicats, man tolhendo ditetamente & agio sindical. mas nem
rampouco facilitando esta, voltando-se mais para a relagao
direta com o0s operérios, adotando sempre gue possivel esta
poiltica ma FrEso Ll Mo dag reivindicagdes {(salariais
wciusivel. A filposofia da diregdo & de que "a empresa
concoryre com  os sindicatos pela resolugdo dos problemas dos
uperari;s”. Em outras palaviras, a empresa  disputa com o©

sindicato a confianga dos operarios.

A nosso  ver isto acabou favorecendo os funcionarios,
tomados aéui da ponto de vista individual, mna medida em gque
& empresa  procura antecipar-se | s reivindicaglées dos seus
funcionarios, especialmente no aspecto salarial ‘e de
condigtes de  trabalho. Foliticamente para o sindicato isto
fteve uma conseqbencia negativa, que fToi M nitido

gsvaziamnente da sua presenga na empresa, com diminuigdo do

interesse dos operarios pela aglo de singicato.

For cutre lado, é& importante lembrar gue a avaliagao
da empresa em relagdio a0 sindicato também & sectadria, na
medida em Que se notava, j& na época da  pesgulisa,  uma
tendencia a uma mudanga na politica do sindicato em relagdo

as Lnovasies nas enpresas. Mas 1sso n¥Eo interessava muito a

empresa, gue na pratica  (em nossa avalliagio) preferia o

7. terente geral oa empresa i, ea entrevista.
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sindicato & margemn do processo. Uma dificuldade do sindicato
#ra a Talta de acesso a informaces gue lhe pernitissem
reivindicar vantagens concretas (em  termos salariais e ae
Fedugdn  de  jornada de  trabalho) para os  operarios  de
empresas que  inovaram. O fato da empresa sempre preccupar-—
se en  omanter os salarios em um  bom nivel, dificulta a
negooiagEo também, pols &la sempre acaba oferecendo mais do

aque a mEdia das empresas da sua regli¥o, o que acaba sendo

mais do gue a Ccategoria como un todo cansegue nos dissidios.

Diste tudo conclui-se qgue as relaghes entre os
operarios & a gaeréncila nesta EMPresa, efetivamente
melhorara&, embora tenha—se que levar em considerag3o gue
isto ndo se refletivu em uma melhoria das relagbes com G
sindicato, pelo contrario. Isto nos leva a concluir qﬁe faz~
S8 NeCessdrio  Fepensar a gstrategia sindical em relagdo a

gnpresas que adotam este tipo de inovagdo.

Na andlise das relaques dos operarios entre sa,

taimien encontramos uma €ituagio  ambigua. Ma megida em que

foi rompida  boa parte do antigo isclamento entre os postos
de travalho @ estimulada & COMINACRZAED entre eles,
estabeleceu—se uma relagdo mais préxima e reforgou-se a
idera da  produgso como fruto de uwum esforeo coletivo. A

enpresa procurod  reforgar estas caracteristicas, criando

esparns para chimarrd®o” e "troca de idéias".
o



o outro  lado, a editrema interdepend#ncia entre as
tarefas de cada um, & a pressio da empresa pela gQqualidade
nede gerar situagties de conflito entre os operarios. No caso
de falha de uam deles, pade ocorrer  que um  tenha gue
pressionarr o outro, dado o constragimento causado pela
.
parada da produgdo. a forma como & organizada a produgso
com cada ogperario controlando o trabalbo dos outros, acaba
contrapalangando, em favor da empresa, a maior proXimidade

dos operarios.

Ay ambiglidades verificadas devem-se an TfTato do
cbietivo principal do novo modelo ser a melhoria do processo
Drouutivc; visando com isso aumentar a lucratividade da
enmpresa. Fara obter isso a empresa precisou asceitar certos
riscos, como & alteragdo da supervis¥o individual soﬁre 0s
operarios ¢ a delegagido -de mails responsabiiidade. Fara
contrabalan;ar-esta relativa perda de poder® no processo de
trabalho & empresa precisou  fazer certas congessiies, que em

cutro contexto poderiam ser consideradas inaceitéaveis.

s resultados financeivos, CcomMd  veremos a seguir,

tforam amplamente compensadores para &8 empresa 1.

§. Poder tomado aqul no eicrocosas do iccal de trabalhc, do ponto de vista dos ristos de uea ruptura
7e norgalidade 6z produgko. Yer 3 respeito: WILKINSON, Barry, OLIVER, Nick. fower, control and the
kanban. Journal of Hanagement Studies, Oxford, p. 47-36. jan./1969, especialpente p,30-31.
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I1r.1.7 Vantagens econbmicas ogbtidas pela empresa

0 indicador gue consideramos o mais importante para
demanstrar gque a empresa obteve grandes vanntagens econtGmicas
& o da produtividade (pe¢as/homem), que teve um aumento
medio de 244, Este ndmero vinha crescendo, & medida em que a

enpresa consolidava e aperfeigoava as inovagbes.

Mo entanto, uma série de outros indicadores positivos

para & empresa demonstram ganhos em outros apecios.

I

produgdo de sucata e de pegas qgue necessitam retrabalho caiu
e S0 o gue, sem  aunento do volume da  produgcio, JA&

representa um aumento substancial da produtividade.

Mo ftem producdo de estogues, houve uma redugio de
aprmximadamenge 43% dos estoques de matéria-prima, 6174 dos
sstoques em processo e de 100% de produtos acabados. Isto
na pratica  significa uma redugdo do volume de capital
imobilizaoc. Conseiderando os altogs custos financeiros de
manuntenﬁam de capital imobilizado, isto representa  uma

grande economia para & empressa,

Mas para gue fosse possivel trabalhar com estoques

baixos, principalmente de produtos finais {que foram
t

reduzidos a zerc) fol necessdrio um aumento da flexibilidade

da pyrodaucsso. fssim, a sopresa preciscuw adogulirir capacidade

ade produsir  com raprdez diversos modelos, para atender o



marcadao. 0 tempo  total de produg&o ("lead  time") fei
reduzido de 40 para 10 dias,. o que representa na pratica uma
capacidade de altender pedidos em carteilvra, em apenas 10
dias, ouw em caso de pedidos ndo programados  {com  a
wtilizagao de horas exbtras) em ateée 3 dias. A fabrica pode
prodazir diversos modelos em um espago de tempo muito curto.
Em 3 dias ela pode, com sucessivas mudangas no processo,
oroduzir todos os 5 nodelos de motoserras disponivelis em
catalogo. Isto dotow a empregsa de uma capacidade de
competir no mercado de forma mais agressiva. kEsta capacidade
& reforgada  por uma rede de revendedores e assisténcia
tecrnica interligada por computador.

O espago fisico ocupado pela empresa, con & redugdo
do espaga  ocupado com estogques @ um novo desenho do "lay-

cut'", Toi  redurido em 30U, Com 1isto a empresa pbde

m

En]

[+
i

ir—-se sem ter que investir em agquisigdo de terrenos ouw

instalacdes.

Howve, com tudo isso, uma redugzo da necessidade
cie méﬁdemubra, da otdem " de 17% (cdados da empresa). Isto
tamben permitiu a empresa expandir sua capacidade instalada,
zam ter que admitir. Mo  decorrer do processo, a emnpresa
atdotou a politica de mnanuwtengiio do guadro de funciomarios,
embora nac de garantia no Em;rago. A reducio da necessidade

de mao-de-obra  Tol compensada pelo aumento da capacidade de
p

produgiio & das vendas.
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ITI1.2 EMPRESA 2

I11.2.1 Breve historiceo e caracteristicas gerais

A oempresa 2 foli  fundada em 1249, como uma peguena
anpresa 9 pnontagem 2 conserto de carrocerias de vnibus. A
partir de 1734 ela passoud & produzir carrocerias metédlicas
para tnlbus e Toi se edpandinde até assumir & lideranga
desse mercado no Brasgil. A empresa dispbe hoje de gquatro
urnidades fabris. Duas localizam-zse em Caxias do Sul: uma
produzindoa a maior parte dos componentes que entram na
montagem do Bnibus & outra, gque produz alguns componentes €
iaz a montagem fTinal. flém dissn, a empresa possui  uma
unidade em Forto Alegre gue faz montagem de microtnibus e
reformas de carrocerias e uma outra, proxima a cidade de
Curitiba (FR)Y, destinada & fabricagio de pegas de fibra de

vidro para a indLastria avtomobilistica & para reposigdo.

Trata—se de uma empresa de gapital nacional, gue
LOALCidu Como wna pequena empresa de administragio familiar e
noJe & uma sociedade  an@nima de capital aberto. & empresa
fazr parte de Wm grupo empresarial com participac#c em
iiversos invastimentos, especialmente no mercado de capitais

@ BN proletos agropecudrlios.



Nossa analise vai se concentrar na unidade de
montagem fTinal das carrocerias em Caxias do Sual, com
aproximadamente 2.500 funcionarios (dado de dezembroa de
1988), gque a partir de margo de 1987 passou a adotar uma
nova  forma de organizagdic do trabalho, declaradamente
inapirada no "modelo Jjapongs'. Atualmente este modelo de
gestio encontra-se em Tase de expansXo para outras unidades

da empresa.

A madificagtes iniciaram &apos uma  viagem da
diretoria ao Japdo, com a promogio de uma série de palestras

sobre o temx "conhega as  caracteristicas da indastria
Japonesa”, em que a diretoria edpus aos demais membros da
arganliagdo as impressdSes da viagem €& uma piroposta  de

implantacio de um novo modelo de gestdo na empresa.

A empresa passouw a adotar o novo modelo, dando enfase
a0 treinamento de pessoal com base no gque a empresa chama de
priarcipios filostGficos do modelo japongs, e na implantacso
de um sistema de controle da produg®o baseado no "kanban'.

Veremos a sequir do gue se trata.

A principal carateristica desta empresa ¢ que, mesmno
tragpalhando sob encomenda, =la tem wn alto wvolume de
progugdc, com  uwna intinidade de combinagbes no acabamento

gos cinco  modelos de tnibus gue ela fabrica. Um onibus pode

ser encomendada tom varios tamanhos de chassis, marcas de
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motor, padrides de acabamento, ntnero B disposicio dos
bancos, enfim, com grande nbmero de opgbes em diversos

itens.

Em fungao disso, a empresa dispte de um  inventario
de materiais™, que & composto hoje de 80.000 itens. Isso
gera um  problema imenso para a emprasa controlar o uso e &
pstocagem de todas estas pegas. Antes da modificagdo
perdiam—se horas, ou até diag, & procura de um determinado
ittem. As vezes, apds comprar ou fabricar uma pega,
descobria—-se gue ela ja existia em estoque. mas n3o se
sablia. Una das motivac8es principais da utilizag3o do navo
sistema éra poder controlar melhor & produgo, tanto no
aspecto da material, como da forga de trabalho envolvida no

proCtesss .

4 prameira 1mpressido que se tem ao visitar a empresa
2. & que ala adotou o modelo japonegs com muita énfase nos
seus aspectos disciplinadores g educativos, literaimente
coprande alguns dispositiveos de larga wutilizagdo nas
gmpresas japonesas. Chamou-nos atengdo a quantidade de
Taivas & cartazes e incentivo & produtividaede e qualidade.
s quadros de estado emocional, onde cada operario antes de
comegar a trabalbhar coloca & plaguinha gue indica se ele

1

eata “"bem", "mal" ow "mais ouw menos", constituem um exemplo

disso. Outro tipo de guadro sto anueles onde os operarios

% . iistagen de todas a% pegas que s4p utilizadas na produgdn.



colocam o gue gostam de fazer guando ndo estdo trabalhando,
sel "hobby". Ou entio quadros gue indicam as faltas de cada
aperario & os . motivos da mesma, sempre acompanhados da foto
do operariio. Com iss0 & empresa lanca m3oc de um  mecanismo
2 controle gQue utiliza & coergdo provocada pela exposigio
avs coiagas de intormagdies individuais de cadea operario, gue
antes dliziam respeito apenas & ele g & empresa; A exposigio
dos faltesos e dos motivos das faltas & uma forma de coibir

o absentzismo, espeEcialmente gquando ndo se  tem um  motivo

justificavel para a falta.

Exzstem também guadros  luminosos gque  indicam  a
pradugio disdria (esperada pela empresa, intermedidris e

prevista). A todc momento os operarios podem saber se estd3o

dentro das eMpectativas de produgdo da empresa.

Também COmo forma de induzir determinados
canportamentos, a empresa eliminow o cargo de "fawineirc',
sendc gue agora & limpeza do local de trabaltoc &€ feita pelos
Proorios operarios, inclusive a dos banheiros. Este tipo de
atitude tem wm iompacto economico insignificante, mas induz
determinatdos comportamentos do tipo "quem limpa, suja menos
depoig. Com isso a empresa esta tentando e  aparentemente
conseguindo, transmitir valores comoc pavr exemplo &
responsanilidade para com ; trabalhe ¢ a empresa. O mesmo

ocorre nos  escritirios da empresa, onde ao entrar, cada



funcrorério pege dols pedagos de flanela & ao caminhar pelas

galas ja vail lustrando o ch&o*¥,

A enpresa, atraves de sua diretoria, proibiuv que os
operarics sejam  chamados, ou se autodenomimem “pelfes",
"arigos', ou  até mesmo  "operarios'. Estas expressfes, no
entender da empresa, tem sentido pejorative, a&lém de n&o
incentivarem & participacdio 8 a integragfo entre os niveis
flerarguicos no interior da empresa. Foi escolhida e
expressido "colaborador!, para designar os funcicndrios da
limnha de produgdo. A intengiéo da empresa  com  isso, &
valorizar a smpregado tentando nivelar o tratamento entre os

funclionarios.

A mudanga de designagido e levada a sério pela e@presa
embora, & nNoOsso ver, isgo tenha importancia secundaria na
criagdn da “nova culitura  fabril”" na empresa 2. 0 mais
impartante & & estruturagio do treinamenito & da politica de”

promogiies da empresa, «Omo veremos mais adiante.

A instituligdo dos "colaboradores gualidade
aszegurada"” (CAEA) cumpre, pela suas amportancia téconica, um
papel vital na nova organizagdo da produgdo. Us COA s30
OpErarios gue passam por um treinamento rigoroso e adguirem

capacidade de produzir pegas  com defeito zero", seja pela

sua  habllidade, seja pela capacidade de controlar a

10, Rigusas empreses [CoAD empresa 5, p. ex.) tasbdm adotam ecte tipo oe procediaentd iz nao Chegak &
abelir & fawineira.



gqualidade das pegas que produzem. Estes operarios recebem
Ppromocdo & un crachd gue os diferencia. Com isso elimina-se
a necessidade de controle de gualidade = "estoqueé pulmio',
nos postos em ogue os CHA sdo alocados. AQui aparece
claramente gue os conhecimentos tecnicos ministrados pela
empress aons fTunciondrios s%o fundamentais, a partir do
momento enm Gue O operario se disple a aplica-los da forma

e &« empresa espera.

For outro lado, palestras e estudos sobre a industria
Japonesa hoje, [=¥-Tu] treallzadas com  muita freqiencia,
denotando a intenzidade com gue a empresa adotouw a inddstria
daguele pais comno modelo de administragio da produgio e

principalmente do comportamentoc gque ela espera de seus

empregados .
111.2.2 g treinamento dos operarios

Comu na empresa 1, aguli o departamento de treinamento
teve sua wmportEncia aumentada. Na nossa analise, essa
importancia cresceu  basicamente em dois aspectos, presentes
na estrategia da sopresa 1} a necessidade de treinar os
operadores para trabalhar soab as novas condigdes e
erigeEncias de qualificagdo & 2) o departamento também cumpire
um papel sstratégico na tentativa de criar uma mova cultura,
de trabalhar com aspectos comportamentais, visando adaptar

a5 peEssoas ao novo modelo de gestdo da empresa.
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Em relagdio a0 primeiro aspecto, a empresa  centrou
Torgas no treinamento do operédrios gue trabalham nas células
de produgdo, dos gquais ela exige polivalgncia, uma vez gue
gstes trabaltam com varias maquinas ao mesmik tempo. O fato
de gperar  varias maguinas exige ndo so treinamento para a
opeEracdo em Si, Ccomd  tamb&m  para que o 2 agrupamento de
sgperagties nao  impligue em  redugdo de qualidade. Neste
sentido estes operadores também recebem conhecaimentos de

manutengfo preventiva e controle de qualidade.

Mas para que a eemnpresa consiga que © 2 operario
trabalhaneficientemente neste esquema, ela precisa langar
mdo dg outros recursos, aléem do treinamento estritamente
tetnico. Estes recursos siio basicamente formas de mafiva;go
& persuassdo dos operarios. 0 plano de cargos e salarios &

umz delag, que atua basicamente como um elemento de

motivagdo fimanceira & profissional.

dutro elemento, que analisamos comd sendo o aspecto

nersuasivo do treinamento, & & parte do  treinamento que

pusca induzir nos funciondrios um comportamento compativel

cam 0 novo modelo de gest@o. Isto & feito nao sb6 nos

trernamentos  formais, cursos & palestras, como .também
. .

atravas de falras, cartazes, crachéas com mensagens que pedem

determinado comportamento, ouw entid3o algum diferencial no

vestuario gue wdentifigque o Qperario  que segue aG
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determinagiies da empresa. E o caso, por exemplo, dog

colaboradores qualidade assegurada.

Come elementos  visuwals de difusdo da nova cultura
podemos citar alguns que ocbhservamos na empresa:

- ggsenhos expostos em toda a linha deg montagem
mostrando a Torma correté e & incorreta de trabalhary

- quadros gque incentivam = campanheirismne e a
colabora¢io entre os operdvios;

= quadros mostrando os cuidados a serem tomados para
gvitar acidentes:

=~ faixas gue incentivam o trabalho <om gqualidade,

s

eTircigencia, =tc.
# oenpresa 2 investiuv bastante nisto e os funcionidrios
recebem um  verdadeiro bombardelio di&rio de  oropaganda e

informagbes.

Ja no  treinamento formal, este tipo de comportamento
& induzido de forma individual, através do treinamemto de
cada operario.  Quando conclui uwm curso ou seminario, ele @
avaliadao na pratica. Se demonstrar gque assimilow os
conhecimentos & o5 comportamentos esperados pela empresa,
ele s distingue e recebe como retribuigioc uma pPromEG&o

L

{transforma—ge em "CUHA") @ malor remuneraci#o.
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Como exemplo dos conteddos dos  treinamentos  da
Empresa, transcrevemos a seguir wma transparéncia utilizada

ein um destes cursos?

PRINCIFPIOS DOS & 'S5
1) ORGANIZACAD. . .t v e eiine cvernaasassSEIRI

¥classificar todos o= materiais de trabalho

seguindo dois criterios:
necessario/desnecessario.

¥ a regra & eliminar tudo 0O gue &
desnecessario. .

2IORDEM. . i it i it s v s e rs s naes SEITON
Aptr em ordem todos os materiais de trabalho.
facilitando a localizagido e atcesso de modo
U gualquer pessoa possa encontra-los .

S L IMPELR. s s s nauasaccessnenuvesansnnn-a=nsBEISQ
fmanter limpa a area de trabalho (asseio).
AYCONSERVACAD. . . v s st et nsnwsencenar.-cu«SEIBI
¥manter 't organizagdo, ordem & limpeza.

D)OBEDIENCIA. wtanertnncavsevuunassse. SHITSUKE

fcumprir  regularmente e corretamente as
regulamentos, buscancdo formar um h&bito.

fig.> — Transparéncia elaborada pelo setor de
treinamento da eapresa 2.

A empresa manteve os  vocabulos em  japonés  para
identificar os principios gue norteiam a sua organizagdo, o
que nEan  nos parecel ger um Tato gratuito. Ilsto, aliado as

Treglentes palestras sobre o ‘milagre Jjaponasg" e &

organizagdo da indastris japonesa, denota que & empresa



utiliza © Japdo como exemplo de modernidade & eficiéncia.
Cam isso ela busca conferir maior legitimidade & sua
praposta arganizacional, que estaria  baseada em wn exemplo
conocreto de SUCESS0. Em outras transpareéncias o
treinamento, aparecem diagramas e {rases que buscam refo?;ar

a ligag®o: entre o sucesso da economia japonesa com o modelo

de gestiHo de suas fabricastt,
I11.2.3 05 circulos de controle de gqualidade

A empress 2 utiliza uma variagdo da técnica CCO. gue
= una adaptagiio criada na préopria empresa, denominada SUMAM
(gugestﬁe% de melhoramento do ambiente). A diferenga b&sica
desta tecnica em relagdo aos COR tradicionais & que ela
permite  que sejam tratados temas comportamentais nas
reunifies. [ wpresso comportamental, utilizada pela
BT ES A , significa que aléem dos problemas técnicos
ernvolvidos na producdo, podem ser tratados aspectos
raferentes s relagbes entre os colaboradores & as chefias
ou entre os propries colaboradores, Além disso, as sugesttes
de melhoramento s8o colhidas constantemente & ndo sc nas
reunibes., Isto e Teito atraves de quadros onde os
colaboradores colocam os problemas que &les identificam no

cotilidiano da empresa.

1

i, 0 que na, visio da empresa 2, se apela no tripé "just-in-tiee"/controle dz qualidade
totaif"kaizen®, que a espresa denceina de "{ilosafia japonesa de gesti”.



Frablemas, neste cazo, s3o situaéheg que impedanm a
empresa de aumentar sua eficiéncia. Do ponto de vista da
filosofra de gestio adotada pela empresa, sempre existe uma
marneira de melhorar a produtividade®®, Neste sentido,
problemas ndo s3c apenas  fatos que interrompem a produgio,
mas Colisas que podemn ser melhoradas no dia a dia da fabrica.

Aoenpresa procura aplicar esta filosofia, estimulando
s aOpeErarios & permnanentemente procuraram formas de melhorar
a produtividade @ a gualidade da féabrica. Fara isso eriste o
"guadro de sugesttes de melhoramentos", onde os operarios
colocam aspectos que poderiam ser melhorados na empresa. No
mESMO  quadro s3o colocadas ag solugles, quando elas
aparecem. Ao lado das soluglies s¥o colocvados os nomes com
fotografia, do funcionario ou do grupo gue encontrou  a

SOIUEHD.

f[oexenplo da empresa anterior, a premiagdc dos grupos
gue propéds as melhorias ndio & monetariz. Guando & empresa
decide gratificar os funciondrios por produtividade, a
agratiticaco & semprsg coletiva. Ou sela o8 gantos de
produtividade obtidos pela empresa  atraves dos  SUMAM, n3c
a0 repassados aos enpregados diretamente. H& uma premiagao
apernas simbolica do grupo que teve alguma sugestic acatada,

gue visa estimualar o drupc.

P

it, icto se insere na thknica denofiinada "KRIIEN" (selhoratentos constantes), ver: cap. I1.3.4.



0 numero de sugestles propestas e modificagles
efetivadas pelos grupos, pareceuw-nos bastante significativo.
mprosimatdamente. metade dos operarios da planta investigada
(e gue da am torno de 12530 pessoas) participavam dos grupos
en meados de 193%. Desde a sua_cria;ao, em 1987, os grupos
SUrar apresentaram cerca de ﬁ.OOO sugestdes. 0 numero &
elevado pois inclul desde as sugestbes mais simples, que sdo0
rnplantadas quase queE imediatamente pelos proprios
operarios, apbs  receberem o sinal verde do responsavel da
geréncia, até sugestBes mails complexas cuja implantagio
depende de um plarejamentoc maior em fungdo dos custos. A
gmpresa nan dispunha de nanereos discriminados acerca das

sunestdbes pov sator ou custo de Jmplantagio.

Algumas sugesties implantadas, gue presenciamos, SO
ver dadeitros invenrntos, dignos de serem patenteados pelo sew
crLadoy . Fodenos  citar como  exemplo um coletor de residuocs
da usginagem gue dispensa & varrigdo do local de trabalbho., ouw
wma Bancada de trabalho giratbria que pernite que duas pecgas
sejam pintadas a0 m2smo tempo) enguanto uma seca a outra &
pancada.

-

Estes s30 exgmplos  apenas de =solugbes gue se

'

e

i

tacaram, mas qualguer modificagdo, por mais simpies gue
s@ja, revarte em ganhos para a empresa. BEmbora seja muito

dif

=}

1l guantificar precisaments estes ganhos, temos certeza



de que o resultado maior aparece a longo prazo, No somatorio

aos aperfelgoamentos introduzidos ao longo do tempo.

N

Y adogio destas técnicas permite & empresa liberar a

T

gergncia da resolugio de problemas cotidianos, dando mais
tempo & . esta  para axercer tarefas aestratégicas de
planejamnento mais geral. For outro lade, oz CCA, ou SUMAR
nesta smpresa, aprotundam o envolvimento dos operarios nos
problemas da empregsa, transferinde para eles uma maior
responsabilidade, 0 gue resulta em menor desgate da empresa
na manutengdo do controle da produgic.

No- ESqQUEema organizativo da& empresa 2, o SUMAM
funciona 1ﬁtegradu com a parte tecnica das inovaches
{"kanban" e arranjo celular da produgdo, como vereﬁcs a
seguir). Com isso a empresa procura reforgar, junto a seus
Tuncionarios, a idéia de que a participag&ulé um elemento
indissociavel da organizaglo da produglo. Este € um exemplo
concreto ode envolvimente dos operarics na gesti&o da

Produeao.

111.2.4 A reorganizagio da linha de produgio

A emprecsa optou  per  centrar  sua sstratégia de
rearganizacdo da produg3o na utilizagdo oo "kanban', como
forma de comtrolar visualmente o fluxo da producEo & a

movimentardfo dos  aateriais envolvidos no processo. lsko
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peraitio um maior controle da prodouc¥o, Bm contrastes a0
"racse” inas paiavvas da gergncia) que reinava anteriormente,
na localizagdo e uwtilizagio dos materiais. Era impossivel

saber quantoe era desperdigado,. em termos de perda de tempo e

Tabrlcagdo em exwcesso de pegas.

fipos & modificaglo, & maior parte dos materiais foi
clagsificada @ tem o regpectivo "kanban'. 0 sistema mais
comdm e o de gavetas, as guais s¥o viradas guando ficam
vazias, indicarndo a necescidade de produglo da peca
correspondente. Alem disso, $Ho utilizados gquadros. gue
craientam A& necessidade de produs®o de determinados
aubprodutu;, bem como & guantidade necegsaria. Este tipo de
sigtema & extremamente cvomplicado, reguer muita atengdo dos
CEEraArLos, gque ndo podem esguecer de tirar as plaquinhaﬁ dos
gusdros ou  wvirar as gavetas, sendo nada funcliona. O tempo
que leva para as pessoas acostumarem—se com isto pargceu~nos

relativamente longo*™,

No aspecto reordanizagio do "lavy—out". foram adotadas
celulas de producdo, a maioria em formato de "u", agrupando
meguinas diferentes, com cada operario encarvegando-se de
diversas maguinas. Com isso & emprasa buscou um aumento da
orodutividade pela reducdo  dos tempos mortos, com  a

wtilizagdo mais intensive da m¥Eo~de—-obra.

13, Guando visitasos @ espresa pela arimeira ve: {julho de 89), nctamos que eram coauns tasps de
esqouecikente dos operirios ea relagic 4e minuclas gue o sistema exige, iste dois anos apos o inicio
das modificagpdes.
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Mas & intensificacio pura e simples do trabalho nao
traz  aumeanto de produtividade, sem quae sejam tomadas
praovidéncias que  reduzam as falhas humanas gque naturalmentes
aumentam  Jjunto com & intensidade do trabalho. Dai &
necessidade de adogcdo de medidas dentro da chamada Tilospfia
da gualidade total. Isto foi obtido basicamente através de
treinamento, com o esquema peculiar de controle & incentivo
da empresa. Nas palavras da geréncia, "guaslidade se produz.
n&o se anspecicna’, ou seja, procurnu—se‘transferir o maximo
possivel da responsabilidade do controle da gualidade para
0 operarics, No momento da produgio.

rol alterada a forma do exercicio do controle
individual, adotando uma sistemética de organizagio da.linha
oz produgdo Egmelhante & da empresa 1, com a eliminagso dos
estoques intermedisrios, o que cria interdepéndéncia entre
os postos de trabalbho.

Na empresa 2, devido ao tamamho 8 & complexidade do
oroduto, & sua diversidade de acabamentos & ao fato da
produgio ser  felta sob encomenda, o fluxo da producdo nao e
t3%0 constante e repetitivo como na empresa 1 (que n%o usa
"hanban"). Nio & possivel deixar gqgue a produgiio Tlua
maturalmente nesta emprasa,fpuis & muito dificil acompanhar

as 1nuwneras tarefas gue compliem © 2 produto final. Com isso
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for necessario langar m3#o do  Ykanban'", comno forma de

orientagio dos operarios e controle da produgio.

Mo  treimnamento, & instituigdo dos “colaboradores
gual rtdade asseqgurada” foi a solugdo encontrada para a
melinoria da qualidade, com intensificag¥o do trabalho e

diminuwicdo da supervisio sobre ¢ trabalho dos individuos.

0 maguinéarico foi mantido praticamente o mesmo, apenas
fouram Introduzidos dispositivos de troca rapida de
ferramentas, destinados & reduglo do tempo de preparagdo e
LEFE QUE 0% Proprios  operadores  preparem  as  maguinas.
Algumas mdﬂifica;ﬁes na contfiguragido dos equipamentos Toram
introduzidas por sugestdo dos proprios operarios, visando
melhoria de eficiencia., & ergonomia destes, bem como para

fzcilitar o trabaliho.

A5 instalagbes desta unidade da empresa sdo novas &

i

enpacnsas, o gue facilitouw o trabalho de reorganizagao do
"lay=out", gue procurod tornar o fluxo o mais livre e

visivel possivel.

II1.2.5 Cargos, salarios, contetfido do trabalho
e exigtncia de qualificagdo

A empresa 2, como a anterior, adotou uma tabela que

&

possibilita a ascens3o profissional para aqueles gue se

dispuserem & obter determinados conhecimentos e tambem



aplica-lios, trabalhando no esquema proposto pela nova forma
de gestio da Bempresa. Os "colaboradores gualidade

asgegurada’ sdo um exemplo disto.

E importante ressaltar que a gualificagdc que
possiblilite & ascens3o no plano de cargos @ salarios, N3o se
Feters axclusivamente a aspectos técnicos. mas tambem ao que
a empresa entende por aspectos comportamentais. Ou seja, nio
s a confiecimento t&cnico possibilita & asCensio
profissional, mas uma combinagdc deste com a aceitacédo do
modo de trabalhar proposto pela empresa.

Igém pode ser utilizado para constranger o0s oper&rios
{em uma greve, por exemplo). N2o estamos afirmando que a
Empresa 2 lance mic de tal recurso, ndo dispomos de
elenentos para.tal, nem & objetivo deste trabalho fazer este
tipo cds constatagdo em emMpresas individualmente., Mas
obistivamente, as enpresas que adotam este modelo de
administrag3o de recursos humanos displiem de um instrumento
de poder sobre o comportamento e a forma de trabalhar de

seus fungionarios muito grande.

A empresa 2 tamben adotou um padr¥o salarial acima da
media de sua regi¥o. Isto funcionouw como forma de atrair a
mac-—-de-obra mals aqualificade & de reduzir a rotatividade. A
rotatividade de mSo-de—obra, admite a empresa, foi utilizadsa

por  muito  tempo como instrumernto de administracXo dos

e



Fecursos humanos, bustCaoo reduzir custos através da radug&o.
ﬁas salarios. A nova filosofia de gest3do da empresa velco
mudar radicalmente isto. Fara se ter uma idé&ia, em 1987 a
rotatividade de maon-de--obra {foi da ordem de 30U . Em 1988,

este indice caiw para 13,872 e em 1989, a empresa fornecsu

dados parcialis, com uma estimativa de BY para o ano.

A explicagde para esta redugdo tdo drastica reside
nos aspeEctos praticos due ela envolve. Com o tempo a empresa
reconheceu o papel estratégico que cumpre a qualificagio de
BeUs recursos humanos em uma conjuntura emn gue &
campetitividade se tornou uma guestido de sobrevivénmcia para
as empre5;514. Alem digsso, o custo de treinamento & a
girficuidade de se obter um,oper&r;c pronto para o trabalbo

no nove esguema, tornou anti—-econtmica a pratica deliberada

de altasm taras de rotatividade.

No aspects conteddo do trabalho, verifticamos que as
alteragies na necessidade de qualificagio téconica dos
operarios, do ponto de vista da realizagdo das tarefas,
foram menores gue as propagandeadas pela empresa Z. For um
rado, heouve  um relativo aumento do namero de atividades que

compoen &g tarefas dos operéarios, come a operagdo de um

i4, Tee sido flagrante no diecurso eampresariai, nado 56 nas eApresas que tomamess centaic ea diversss
setores, mas tagtbh na 1@prensa, a preocupacio cos 2 competitividade. As perspectivas de abertura da
econoria brasileira, tee felte os empresirics ausentar seus investisentos en  inovagls de seus
protessas produtivas. Ver & respeitor ARANDIA, Alejandro X. et alii. Reflexos da crise dos anos 86
sobre & relagbes de trabalho no Rin Grande do Sul. Ins A economia gadcha e os anos 80 @ uma
trajetoria regional no contexto da crise brasileira / coord. Pedro Fermando {unha de Alw=ida. Perts
Alegre ¢ FEE, 1990. 3 v. p. 529-59%. especialaente p. D3b6-364.
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maior ndmero de maguinas @ o auwnento do ndmero de operagles
‘por posto og trabalho. Mas isto por si s0 ndo justifica um
awmnento da qualificagio (& o aumento do treinamento). 0O
papel disciplinador do treinamento., tal come ele {opi

psguanatizado na empresa 2, desempenha um papel estrategico.

For gutro lado, & eéempresa 2 pasgou & exigir a
participagio do operério em putras insténcias, devido &
adogdo da gestiHo participativa, e agui o treinamento (e a
gualificacdo formal} também =30 Wina necessidade,
privcipalmente nos j& comentados aspectos comportamentais.

Coﬁcluindo, o aumento de gualificeagso que o sistema
JiT reguer, ndo 2sta concentrado apenas no  conhecimento
fecessario & realizaclio das tLtarefas, mas implica também a
particigagdo em  oubras dnstdEncias do  processo, como na
prevencdo de defeitos nas maquinas, o controle da gualidade
Mo RrODELS processo produtivo, & 2 aceitagiio de  atitudes
conportamentals necessarias ao bom desempenho do  processo
coms um  todo. Estes agpectos s3o fundamentals e ndo seria
gxagero atirmar, ygue sdo fTatores declsivos para 0O sucesso

do modelo Jjaports,



1I1.2.6 As relaclies geréncia/operarios
e operarios/operarios

Goreditamos que nossa descrigiio da forma como &
organizado @ 0 trabalho na empyresa 2 jJ& deixou entraver uma

s&rie de guestdes a aeste resperto.

B prameira delas & o fato da empresa tomar atitutes

gue procudram  demonstrar & wvalorizagdo & o respelto &
;

diginidade de seus funcionarios. No entantoc, a forma como

isgo € feito aparece carregada de elementos constrangedoares

do comportamento operaric, através de treinamentos de

CFitéFlDE:ﬁE promogdo que levam em conta o comportamento e

da divulgagdo do namero, motivo & a fotografia dos faltosos.

Embora & intengdo da empresa fosse criar um cliima de
paz andustrial, a forma como issg  foli buscada pareceu—nos
muito forgada. Mesmn agssim & surpreendente o sucesso desta
forma deg relacionamento gerénclasoperarins, to  local de
trapalhno. Na primeira visita efetuada na empresa, ViImOs o
quadiros de  estado emocional, pensamos que tratava-—se de uma
torma de inibir o maw humor,  como que lembrando ao operario
gue devia conbrolar seuw temperamento. Mais tarde, em contato
SO LHNGE pessoa gque conhecia o cotidiano da empresa,
descobrimos gue estes guadros eram efetivamente wtilizados
peios cperarios. que avisavam ali guando realfmente estavam
de  mat qumor,  situagHo aue, guando we  repetis  com

freql@ncia, servia Ccomoe aviso &9 assistente social ou ac
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psicouiogo da empresa da existéncia destes problemas e gue
A precist buscar fTormas de ajudar os operé&rics a supera-—

los.

fste procedimento do Corpo de operarios &
completamente distinte do encontrado nas outras empresas gue
getudamnos, onde dificilmente este tipo de mecanismo seria
aceito. 4 explicacdio para © sucesso deztas iniciativas,
nesta  enpresa, pode ser creditada & cultura desta
organlzagso, tomada sob doisg #&ngulos: 1) o padrdoc de
relagdes de trabalho pré-existente nesta organizagio & 2) a
cultura de regifo na gual a empresa se localiza.

O primeiro aspecto diz respeito a histéria particular
da empresa. No inicio, com uma produgéo praticamente
artasanal, a administragio familiar da empresa
caracterizava-se por um estilo autoritario e conservador de

gestan. Loste estilo manteve-se mesmo  apos o grande

cresclimento da empresa, com & utilizagso, poy exemplo. de

453

ltos mivelis de rotatividade de m3o-de-obra como forma de

o

FEN

By

r os custos de producio & manter a disciplina da forga

ae tramalbho.

For odtroa lado, & regizo onde se localiza esta
gmpreza e fortemente influsnciada pela colonizagdo i1taliana,

com caracteristicas extremamentes sigificativas. A &tica do



~

for
i

trabalno duro & da vida frugal & uma caracteristice marcante

da regiiot®.

i sindicato dos metaldrgicos desta regido, em que
pesen seus esforgos de mobilizagdo de sua base, tem tido
muita dificuldade em sus atividade, até pelo pouco tempo em
oue comegou a  haver a fTormagio de directies sindicais
combativas na reglio. As dificuldades surgem também junto
A0S Oper&rios nas proprias empresas, devido em parte & agdo
patironal, qgue dificulta a agao do sindicato COmo
representante das relivindicagdes dos trabalihadores, buscando
Samnpre qué possivel negociar diretamente com os funcionarios
en Caoa e%presa. For outro laao, a regian ndo tem tradigio
de um sindicalismo forte e organifado; pelo contrario,. e
notoria a pouca informacdo e até um certo desinteres%e do
ftrabalhador des@a reqifio pelos sindicatos.

Estes elementos certamente influenciaram o padrio d;
relaglies de trabalbho existente hoje na empresa € a aceitagio
deste pelos operérios, mesmo apos grandes modificaghes na

Torna de gest¥o do produgdo.

3. Estas caracteristicas foram imortalizadas ea obras de arte cosd pegas de teatro come "Naneto
ipeta" do grupo teatral caviense “Miseri Coloni*. FHomances cose 'O Quatrilho* de José Ciesente
Fozenztos € no  anedotirio da regide, onde o “gringo’ {denominacdc do imigrante italiano) aparece coso
*¢nha-de-fome" e "caxizs” aparece como trabalbador cedicado e sal pago. O personages mais popular de
(zxias do Sel & o "Radicci®, cartue criado por lotti e publicado nos principais jornais do Rio Grande
o Sul, que satiriza estas caracteristicas. Uma das eepresas simbolo da regi¥s, a Eberle, fundada em
1503, ipcicu como & pequena oficing artesanal de Abramo Eberle estabelecida es uma casinha de kaceira
e &2 transfermou es uma grende empresa. Hoje no alto do prédio da adpinistragin, &s pleno centro de
Caxlzs, uga reprodur®c da choupana leebra onde tudo cosegou, hoasnageande a figura de “"self made man”
e, 0o gesso edificic, we  ieenso relégio, estilo *Bic Bem', toca a partir das tinco horas da manhd,
iegnrando 2 ricade gque E hora de trabalhar.
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III1.2.7 Vantagens econbmicas obtidas pela empresa

Apoas quase  dois anos do inicio das inovaglbes, houve
wn aumgntc da produtividade, medida pela produgdio de pegas
por opericio, da ordem de  30%. Coma na EMpresa
anteriarmente  tratada, a produtividade apresentava uma
tendéncia crescente, & medida em gue as  inovagbes sram
acsimiladas pelos funcionaricos = s& consclidavam. Este dado
referae-se & win namero médio, uma wvez gue 1nexistem

mecanisnos de controle da produtividade individual.

A gmpresa ndo dispunha na época da pesguisa de dados
stubre a produgdco de sucata & pegas comn necessidade de serem
trabalhadas ﬁuvamente, uma vez que o0 noamerno de pReGas
envolvidas na producso & altissimo. Mas em alguhs casos,
como nas pesas produzidas por "colaboradores gualidade
assegurada’, este nunero & nulo. O objetivo da empresa &, em
tese, Tfazer Com  que tudos  trabalhem cam "gualidade
asseqgurada” . reduzindo, também em tese, a zero o numero de
pecat proguzidas com defeito.

- d

A producdo de estogues, outro ponto critico gue o JIT

procuras eliminar, ficou assim nesta empresas houve uma

o
reducdn de 3I0% nos  estogues de matéria—prima e de S0O% nos
estoques &m processo e de produtos  finais. Com issoc houve

uma redug o hastante significativa do capital imobilizado,

dade o &lto volume e valor dos materiais utilizados.
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A redugdo dos estogques e 0 redesenho do “lay—out",
resultaram em uwma redugdo de até 404 do espago fisica‘
ocupado pela producdo. isto, aliado ao fato das instalagbes
da smpresa SErem NOVas, fez com gue a empresa tanha agora
poseiblidade de expandir muito sua capacidade instalada sem

imvestimento en construedo.

Lom a redugdo dos estogques & & recrganlizacdo do "lay-
out", houve uma reduco do "lead—-time' de até S0OL,
redurindo na omesma proporedo o tempo de  atendimento de

pedioos.

# empresa ndo Torneceu dados sobre a vedugdo da
necessidade de mEo-de—-obra, mas afirmou gue entre deéembra
de 1987 e Jane;rm de 1989 foram efetuados 150 pedidos de
demicedc ma linha de produgdo, sem que houvesse necessidade
de contratagdc de novos oper&arios. Apuramos em documentos
divulpgados pela emprasa aos seuws aclonistas, que houve no
mesns perliodo um aumento da capacidade geral de produci3o da
empress de 18%4. Estes numeros est3o coerentes com o aumento
de proouvtividade na linha de produgdo (204), o gue nos leva
a concluir gque houve uma regusdo semelhante na necessidade
de mio—de-obra. Ou seja, a producdo cresceu sem que houvesse

aumento no contigente de mdo-de-obra, pelo contrario.

.
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Estes nOneres, apesar de sgrem aproximacles, d&o uma
idera dos ganhos obtidos pela empresa, que surpreendem pe&a
rapidez com Que Toram obtidos & pelo baixo investimento
efetuado. & empresa investiu muito pouco em equipamentas de

base microsletrtinica, concantrando sEUS Fecursos em

Ltreinamento, tedesenho de “lav-out" e consultoria externa,



III.3 EMPRESA 3
I11.3.1 Breve histérico e caractefisticas gerais

v histéoria da empresa 3, gue fabrica tratores,
colheltadeiras e componentes agricolas, confunde-se com a
da mecanizagdo da agricultura no Brasil & emn especial no Rio
Grande dao Sul. A empresa est&d o palis desde 1237, tendo
iniciado suas atividades no Rieo Brande do Sul em 1940, com

trabal hos parciais de montagem, uma ver agque a maior parte

dos componentes e@ram importados.

Mo Eeriudo que  vali do inicio das atividades no
Brasil, até& hoje, a empresa passou por uma serie de
moditicages na sua estrutura. O conglomerado de empresas,
do gual a fabr;ca gque estudamos fazr parte, foli aglutinando
a8 sUuasn empresas, atée que em 1980, todas aé empresas do

Qrupo passaram & serem administradas por uma holding.

Em 1784 & emnpresa fol nacionalizada, tendo a maioria
de suas aglies sido conpradas por um grupo financeivo gadcho.
Este Tato & fundamental na histdria da empresa, pois marca
Nao s6 & passagemn do controle da empresa para  um  grapo
nacional, Como também o inicio de Lhina fase de

resestiruituracdo da empresa.
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A reestruturagsio se deuw  tanto na sua estratégia
mércadmluglca, gque passpu a ser bemn mals agressiva com O
langamento de novos produtos e procuroud  incrementar suas
exportagtes, como também da organizagic da produgl3io em suas
plantas industriais. Estas passaram & inovar seds esguemas
organiraciconals, com base principalmente no modelo japonés,

2 na medida do possivel, investir em automagio.

Hose a empresa disple de cinco unidades industriais.
trés na  regi¥o do ABC Faulista, que produzem motores diesel
para caminhbes, vnibus & tratores, e duas no Rio Grande do
Sul, uma na grande Forto Alegre, que produz tratores,
implementés agricolas e maquinas industriais & uma outra no

interior do sstado, fabricando colheitadeiras. Esta Gltima

foil adguirida no final de 198%.

Bpas a nacionalizacdo, a empresat® passou a fabricar
duas linhas de produtos. Fol mantida & antiga linha de
tratores, Com & MEesSma marca. aque pertence & antiga
controladora, Wom Qrupo  canadense, com o gual foi
gstabelecido um contrato de transferéncia tecnolégica, com
pagamento de rovalties pelo uso da marca, que € tradicional

g muito conceituvada no mercado nacional.

Faralelansnte, Tfoi criada uma outra linha de

tratores, com tecnologia desenvolvida pela propria enpresa.

16, Estames nes referindo & unidade pesguisada, Ra Reqifo Metropolitana de Porto Alegre.
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Eeta outra linha de produtos comegou a ser comercializada em
meados de 1789, guando & raz¥o social da empresa  mudou,
assumindo o nome dado aps tratores da linha desenvolvida na
oropria empresa. Esta linha compie-se principalmente de
tratores de grande porte, destinados principalmente a
arandes empresas € projetos agropecuarios e também para a
esnportagdio. A exportacido por sinal passouw a  ter grande
importéancia para & empresa, especialmente wum  projeto de
grandes porte com o Irague, gue incluiu a construgdEo de uma
unidade de maontzogem de tratores naguele palis. Este projeto
Toli interrompidae com & Guerra no Golfo Fersico {(janeiro de

1991 .

s

Todos estes fatos demonstram uma inflexXo na
estratéoia da empresa, que esteve a beira da falén&ia ne
nicio dos anos 80. A reorganizagdou da produgido nesta
empresa deve portanto ser vista tendo como ﬁano de fundo
sste conterto de crise & busca de alternativas pela empresa,
e passaram  inciusive pela mudgn;a do controle acionario

pare capital nacional.

Fm nossa pesquisa, visitamos & uwnidade de tratores e
maguinas industriais localizada em uwma cidade da Hegido
Metropolitana de Forto Alegre. Na época da pesquisa. esta
urnidade tinha em tarno de 3.000 funciornbdrios. Na mesma &poca
foi efetuada & compra de uma faorica de cnlheitadeira% no

intericr do Hio Grande do Sul, gue foil reestruturada, e em
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1730 absorvew o setor de colheitadeiras da fabrica gue

estudamos .

Az modiTicagbes por que a enmpresa passou, =3Ho &n bhoa
parte reflexo da crise por guUe passa a &agropecuaria
bracsileira, gue constituli o mercado consumidor da& unidade
guE pEsgulsaincs. A estratégia da empresa nos pareced apontar
no sentido da diversificagHo de sua linha de produtos 2, na
lamha de implementos agricolas, a preocupacdo & reduzir
custos para nao abandonar de vez © mercado. A persistente
crise do setor, aiiada & sazmnalidaae da demanda, estimulou
a empresa & procurar  um modelo de gestido da produg3o qQE
pozgsibilitasse uma maior flexibilidade e uma otimiza¢3o da

utilizagiHo e seus recurscos Tinanceirost?™.

0 diretor de marketing da empresa fezx uma analise do
mercado potencial do setor & nos fornéceu o seqguinte
CanErios

L) o mercado consumidor de tratores & totalmente
depententse da politica de ¢redito oficial. & sazonal,
COoMservador & Ccom 0Daixa Ccapacitacdo técnicas

2) dos 350 milnbes de na de terras agricultéveis do
pais, apenas S0 milhties est¥Ho sob  cultivo, com uma Trota
racional de 850 mil tratores, dos quals guase aetade tem

malis de 106 anos de usog

17, Principalsentre peio fato da redugde dos estoques cow o JiT, persitir & aplicagan dos recursos que
{
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Z) num  calculo ideal (levande &m conta o aumento da
area cultivada e do nimero de tratores por ha) se chega a um

mercado potencial da ordem de & milhles de tratores.

Fara atingir esta marca seria preciso fazer protfundas
modificagiBes na politica agricela (o gque envolve crédito,
reforma sagraria, politica de pregos agricolas e melhoria do
poder aguisitivo da populacdo). Mesmo que ndEo se atinia o
ideal, agualguer medida que beneficie o setor, pode

desencadear wna explosdo da demanda parea o setor*®

Esta conjuntura anstével € o pamno de Tfundo do
processn d; inovag¥o nesta empresa, mas obviamente que o
obyetive imediato de toda empresa € 0 aumento .de sua
competitividade, melhorando seu atendimento a0 mercado
{rapidez de atendimento de pedidos) e investindo na melhoria
goe  produtos (em tecnologyia, economia, . "design" =)
confiavilidade). Ou seia mesmo que & conjuntura  fTosse
Tavoravel, esta enpresa poderia estar modificando sua
organizagdo da produgdo, visando melhorar sua eficiéncia e

lucratividade.

gnfim. a mudanga ma filosofia de administragdoc da
empresa e da produgda, subordinando esta &0 mercado, pode

g@r resumida  em uma fTrase, muito repetida na gerencia da

1. 0 que, diga-se e passagem, vale para tudos os setores industriais do pais, gue terias dificuldade
parz sbsorver Quaiguer aumeento de dewandz, a exeaplo do que ocorreu no durante o Plana Cruzado
isesestre de 198a),
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enpresa X, que nos  Tol citada pelo gerente de marketing da
ampbresat ‘guem manda na empresa naEo & o presidente, & o

mercado’ .

A enpresa 3 optow por modificar seu modelo de gestio
da produgdo, tomando comno inspiragdo as técnicas japonesas,

basicamente o JIT,

a

TAC e o "kaizen". Ela chegou a esta
decisda, considerando a adeqguagdo deste modelo ao tipo de
conjuntura a ser enfrentada e os objetivos a que a empresa

propunha-se a alcangar.

I1171.3.2 O treinamentoc dos operirios.

Das snpresas que estudamos, esta & sem duvida nenhuma
a gue mais investiu em programas de treinamento de recursos
numancs . Segundo a diregaso da empresa, somente a uwtilizaglio
das  teonicas gue treglentemente aparecem associadas ao
modaio japonés, NAo da os resultados esperados. sem que haja
uma filosotia global norteando a sua Wtilizagdo. Neste
sentido, & gualificagXo ¢os recursos humanos da empresa, &m
todos os  Niveis, joga um papel fundamental no funcionamento

ao nove modelo de gestio.

e
il

3
Foi poste em préatica uma politica de gualificago de

. W
todo o pessoal, procurando  articular os  conteddos dos
cursos tornecidos, com ag necessidades da empresa em termod

de gqualificagac. Isto demnandou um reforgo do departamento de
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treinamerts, gus passou a gerir a politica de treinamento
caontinuo da empressa, dividida em diversos programas, o

qUals passamos a comentar:

&) Supletivo (1= grauw} — 0 programa de supletivo da
gmpresa 3 atende basicamente o0os operé&rios. Na e@poca da
paEscuisa  aprodimadamente 900 pessoas, de um  total de

aprasimadamente 1.000 funclionarios, estavam fazendo o curso.

&l

cursg & ministrado por funciondrios da empresa, que ganham
horas extras, uma ver que esle ocorre fora do horario de
sHpediente.

U élunca, alem de n3do pagarem nada peloc curso, s3o
liberados 30 minutos antes do fim do ewpediente, ganham

L]
lamche & transporte 4%§ cursos sdHo ministrados Tora da
empresa) . Ao YTornecer este  tipo de treinamento a empresa
recebs  supbsidios governamnentais, que SHOD utilizados
Daslicamente na locagdys de salas de aula.

Tomando este tipe de atitude, & empresa busca
principalmente preparar os  Operarios  para  receberem uma
gualltTigagds téonica mals especifica, vaeltada para a
efetivagdo do novo modelt de organizagio do processo de
trabalfhc. O nivel de escolaridade do operario brasileiro &
S MO, OO alto grau de analfabetismo. esta e noutras
EMpresas que visirtamps, eram  CcOMUNG 08 2 Casos de operarios

wnposeibilitados de submeteremn—-se, por serem anal fabetos, a



treinamertos gue  entvolven leitura de apostilas, desenho ‘ou
calowios. Este Tata, atesta & necessidade da escolaridade

Tormal, alé&m cdo  treinamento estritamente técnico dos

ORerarios.

A empresa 3 oresolved  dnvestir neste programa &, com
custo relativamente baixo, obteve, na sua avaliagcdo bons
riesul tados. s resultados, no entender da gergncia da emoresa
L. apesar de dificeis de serem guantificados, s&Eo visivels
no melhor  aproveitamento do  treilnamento  técnico. paelos
opErarios gue  ftizeram o supletivo. lsto reflete diretamente
na eT:rciencia da produgio.

v

Umn dos Tatores que contribuiram para a grande demanda

a

do supletivo  (na época da pesquisa  existiam cerca de 300
TURCIon& 10 esperande  vaga ho cursnl, 8 o fato de que este

curso & manastrado por funcionarios, gue além de terem uma

_5
T

1acau mals  praxlda coin 0s alunos, podem estapelecer uma
Ligacse antre os contewdos e a préatica do daia & dia da
SMpresa. Glem acisso, & 2 clarc, concorreram os estimulos
materials gda enmpresa aos Oper&arios gque fazem o curso e a
perspectiva de melhoria mas oportunidades de emprego gue o

gstudo pode causar. nNa visdEo dos operarios.

Ly Trernamento técnico —- & ¢ treinamento que visa
Qualzticar o oper&rlios para a realizaclo de suas tarefas na

progucda,. A enpresa X, dentro de sua politica de recursos
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Pidnarios, origu  wn plano  bem sstruturado, visando dar  um
c;rater permnanagnte ao treinamento. Foram criados 12 mddulos
gealigncralils com dificuldades crescentes. Apbs ser aprovado
em whn moeduwlio, o @ operario gualifica-se para- O préoximo,
sEQundo um programa de qualificagdo wvoltado para o

aprimoraments do processo produtivo.

Uma diferenga importante em relagido &4 empresa 2, &
Gue & realizagdo dog cursos n¥o implica na promogdo  ou

Jiterenciac¥o dos funcionarios. Segundo a empresa.  a

gualiTicagio Tornecida possibilita um "Crescimento das

poterncialidades profissionaig"” dos funclona&rios. A promogHo

mantem—se subordinada aos critérios do plano de cargos e

1]

salarioe*™. Da mesma Torma gque nosg supletivos, os cursos s3o

o

ministrados por funclionarios da empresa, sO gque em hordrio

o edpedientes.

c) Frograma “trainee” - @ umn programa muito difundido
@#n enpresas  em geral. Trata-se de uma especie de estagio,
Telto com 0 0 pesscal d& nivel superior  ingressante na
elNLresa. W] obhjetivo fornecsr uma visdo global do
funcionamento da empresa at funcionario, gue apds a
conclusédo do  programa, opta (com & anugncia da diregaol) por

am setor onde pogsa desenvalver melhor suas potencialidades.

iY. ver item I(0.3.5.
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dy Censultaria éxterna -~ eh alguns casos a empresa
pode optar pela utilizagdo de pessoas ow instituigies
esternas para a realizagdo de treinamento, guando o corpo
teEcnaco Julgar O assunto relevante & ndElo existir pessoal

gqualificado na empresa para o desenvolvimento do cursc.

Finalmente, a empresa declarou gue incentiva seus
furncionarios gualifticarem—-se Tora da Smpresa também,
realizando cursas tecnicos, Cursos wniversitarios,
especializacdo e poHs—graduagio, desde gue am areas afins as
atividades da empresa. Mas a empresa 3 ndo dispbe de nenhum
programa Tormal de incentivo a este tipo de treinamento.

O unportante de tudo isto &€ notar que esta empresa

bl
R e

ostou no treinamento como um dos fatores principais de sua
meirategia. O fatm de investir também em @nsino supletivo de
19 grau & acentuar a articulagﬁd deste 'curso com o
tireainamento tecnico, demonstira gue a empresa tem uma visdo
mais global & de longo prazo do treinaments.  Isto ndo &
muito comum entre as empresas brasileiras.

Conclulndo, a politica de treinamento da empresa I da
uma  ontfase mE&ior aA0s EEUS aspectos tecnicos, em
CONtirapusliE&o & empresa 20 por exemplo, onde os 2 aspectos
conportamentais dos operarics sdo multo enfatizados. Este
fato nos  paregceu estar coerente com a estrategia de londgo

prazo da empresa, onde a crescente neorporagdo  de



tecnologlia, tamto nos produtos como no processo de produgdo,
2 a ¢riagc de boa parte desta  tecnologia na préopria

empresa*®, Ista demanda um  corpo de funcionarios com maior

oualiticagcho.

II1.3.3 U= circulos de controle de gqualidade

s

fAte a &poca ca realizagio da pesqguisa a empresa & ndo
tinha inmstitwido CCG, nem tinha definido publicaments sus

DosLeHo em relagdo a esta técnhnica.

Tetg demonstra gque & utilizagieo dos 0O nio e

indispensavel para a implantagao do JIT*=r, m&s NG CAs0

il

specifico  da empresa 5, outros motivos podem “ter

contyribuido para gue esta  teécnica tenha sido deixada de

tado.

Estando iocalizada =h) uma cidade com alta
concentragio  industrial, onde o movamento sindical (am
especial o representado pelo Sindicato dos Metalurgicos) &

Torte @ bhem organizado e presente nos locais de trabalho, a

iv

BN ESA

. Uevido ao seld porte 2 amportdncia scondgmnica, €
muLto visada., Houve resistencias por parte dos operéarios nos
primeiros momentos do processo de inovagXo, o gue dificultou

a avds da empresa. Diante dissco, & bem provavel qgues a

2. um exeapio que reforpa esfa afirmagio é o fato co setor de zanuteng3a e ferrasentariz da empresa
retoraar e gooernizar sageinas, inciusive sob encomenda de cutras espresas.
zi. Eroura posse ser myito Otil, ou até fundamental, como no case das espresas i e Z.
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gerencia tenha decidido n¥o correér o risco de ter que
administrar CCE em uma conjduntura pouco favoravel., Como
comentamos apteriormente, ns CCO n&ao funcionam COMG
instrumentos de esvaziamento dos sindicatos, pressupdem uma
certa "paz industrial’ e disposic¥o dos operarios para  a
participagXo. DSua wtilizacdo em condigdes adversas pode ser

arriscada, do ponto de vista da empresa.
I11.3.4 £ reorganizagdo da linha de produglo

Dentro da estratégia adotada pela empresa, iniciocu-se
um processn  de reorganlizagdo da producin. A5 principais
mmdiflcagées deram—se no “lay-out", com a divis¥o da linha
de produgdo € mini~fabricas, gue produzeam alguns
compongrnites da montagem final do trgtor. A ldeia & que.entre
A% mini*fabri;as se estabelega uma  relagio do tipo
clientes fornecedor, com cada mini—fabrica pruszindD somente
o necessario para o seu cliente, no momento em que  for
recResarlc,

O criteric adotado pela smpresa 5 para a determinagdo
do tamanho gue deve te? uwma mini—-fabrica (uma vezr que ela se
constitul @&m um agrupamento de maquinas), & que ela deve ser
neguena o bastamte para poder s administrada como  uma
pequena tabricea independente, pelos préoprios operarios. Isto
possiuilita tambéEm gue 0D  operiarios ndoc  percan a Noglo de

finalidade ou seja, eles "endwergam' o produto final e seuw



destinoc. Isto & fundamental como Torma de envolvimento dos
operarlos, principalmente no comprometimento destes com &
qualidade do seuw produto & a presteza no atendimento de seus

s

'rlientes” {(as outras mini-fabricas).

fe mindi-fabrices estdo dispostas ao  longo da
segitneia de operagles da montagem, proximas umas das ocutras
de  tal Torma gue guando  conciluvem seu “"produto”,.  os
opeErarios o coleocam em wma bancada onde operarios da prdzima
mini-fabbrica pegam & pega € a utilizam em seu trabalho. Com
1550 reduziv-se muito o gue a empresa chama de "passeio de
pegss, ou 0 deslocamento desnecessario de nateriais entre
wina up@ré;&m e outra. A disténcia percorrida pelo material

emn processo  fol reduzida  em alguns casos em até 12 vezes.

Isto representou uma ecanomla razoavel para & empresa.

Mo interior das mini-fabricas €@ utilizado sempre gue
possivel, o arranio celular. As vezes uma maguina € nuito
grande, ouw exige mdalta atengdio e a presenca constante do
operador, o que impossibilita a operagdoc de mais de uma
magilina, mas  isto ndo impede gue esta maguina  trabalhe

arite

I8

drada no  esguema  geral das mini-fabrica. E£la  pode
sozinba constituir uma mini-fabricad e trabalhnar articulada
com o ritmd das celuias.

I

A integracdo entre as  mini-fabricas, na é&poGa da

pEGOUISa 2ra Teita de duas formas: 1) atraves de "kanban',
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aue infTorma & necessidade do "cliente" e 2) atraves de
"supsrmercados", onde a% mini—fabricas deixamn peqguenas
guantidades de sua producHo & os "clientes" v&o la pegar.

Guando as prateleiras do supesrmercado Ticam vazias, & sinal
de gue existe necessidade de produgéo. Notamos gque na
empresa 3 ndoc héd wna rigidez t¥3o grande nos mecanismos de
controle visual ("kEanban'") como na empresa £ por exemplo. U
importants € que seja estabelecida uma boa comunicagio entre
as etapas da produgdo. A forma como isso val ser feito, se
via "kanban' ou "supermercado", pode ser definida pelos

prépricos opsririoss®,

Goﬁu Mmas autras empresas  Que visitam@s, aqui ha uma
pregoupagdo  com & constante melhoria na eficigncia da
produgis, duase sempre ousca~-se isso melhorando o "lay—-out”,
g que gcorre fTreglbentemente. A ideéia geral & oroganizar a
fabrica "como uwm Fio (& montagem), com seus afluentes; de um
lado, entram as cqmpanantes comprados, de outro, os

proaguzridos pela empresa’®F,

fs empresas aue utilizam o JIT encontiraram uma forma
de melhorar ‘a producdo  onde 05 gastos com modificagdo do
“lay—out", ol com & criagdo de pequenos dispositivos dﬁe
facilitam 0 Fluxo de materiais em Pprocesso ou a £rgonomia

das magquinas, s¥o muito pouco significativas, Trente aos

ganbos  obtidos. E sdHo aghores ailnda se  comparadog  ao

22, #firaagdo da gerencia d2 eapresa.
23, Diretor de marketing da espresa ex entrevicsta.



investimento necessé&rio para a introduglio de automagso
mirocrosletronica. Na emnpresa 3, apesar de seus altos indices
de progutividade, apenas 1%  dos equipanentos possul algum

componente microgletrdnico®s.,

I1I11.2.5 Cargos, salariocs, contetdo do trabalho
e exigéncia de gqualificag3o

O plang o cargos e saldrios da enpresa 35 & bastante

semelhante ao das empresas 1 e 2. A idé&ia central deste

plarmo & estimular a polivaleéncia no lugar da especializagdo.’

Ma. pratica houve a eliminag3o de varias denominagies
ae cargos. criando—se as denominagiies de operadores
multifuncionais 1, IT e 111, Isto, segundo a empresa,

Tacalitouw & ascensdco profissional, pois abriu o acesso a

LT

H]

S 13 postos que estiveraem abaixo do  cargo e
anvarregado. Antes um operaric que entrava comao fresador so
podia ascender na carrgira de fresador, o0 gue limitava as
cossibllidades de ascensdo a existéncia de vagé nos niveis
superiores desta Tungiio, ou seia pressupunha a ampliacgio do
nunero de  fTresadores, ou a salda de operérics mais antigos.

lsto tambén significou na prética, uma redugic dos desniveis

salarials entre os operiarios da empresa. A diferenga agora,

[
i

A emnresz 3, a partir de 1950, apbs o térming desta pesquisa, passou a investir mais em automagho,
tot & CORpre Ge maguinas com Comende Mumérico Comcutadorizade. Isto ocorrew es fungdo das perspectivas
de cusente dac ewportacdes, principaimente para o Griente Médic. O que ndc invalida nossas afireacles,
&25 ronfigure use muoshiz da pojitica de investimentos da espresa com incvagdo.

i
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B o Talto de todos operadores multifuncionais terem acesso a

tonas as vagas para promogio,

Mas & importante frisar aue , mesmo apohs

a

mouificacio, o treinamsntoc com obtencio de determinada
aualiiTicagloc, nHEo garante a ascens¥o profissional, gue
continua subordinada & existencia de vaga ou & determinagidc
da  EMRreEsd. Neste aspecto A&  enpresa nédo aplicou a
transparenclia,  nem poderia, pois a asgens¥o  funcional,
embhors facilitada, continua dependendo da vontade da direco

-

da empresa, da mesma forma gue nas empresas 1 e 2

Nﬁé tivempg acessn a4 média salarial da empresa, mMas
esta decliarou gue € sua politica manter seus salarios "acima
da media da regidc”, o gue Toi confirmado  em cngtatos
1OFOrmals Com ‘mperarios da emnpresa. Na empresa 3 existem
tampen wna sS@rie de salé&riocs andiretos, baﬁeficios COMo
ConvENLS proprio de assist®ncia medica por exemolo, onde a
enpress paga diretamente aons medicos & hospirtass gue atendem

L4

sels fTuncionarios.

Em termos de conteldde do trabalbo tambem valem aoul

ag consideragies feitas para as pmpresas 1 e 2. 0 trabalho

t

no esguemna  celular exige qgue o operador tenha capacidade de
tragalbar com  um maior ndmero de paguinas. Mas este aumento
quantitativo da tarefa ndo representa  necessariamente um

aumento oualitativo no contewdo do trabalho. B necessario um



treinamnento bem mais intensivo dos operdrios,  treinamento
gue envolve nio so a qualificag¥u tecnica, como educagio
sguconlar  (alfabetizago, supletiveo) e comportamental, o
mentido de se tentar oblter um trabalhador mais "confiavel".
A empresa 3 Tol sem duvida a gue mals  dnvestiu
FETUINS0E  NLiSs0 & criouw umna peolitica bem definida de

gualificag®o de sSBUS rEeCUrsos humanos.

I11.3.6 As relagbes geréncia/operarios
e operarios/operarios

Lomo mas outras empresas estudadas, agqui também foi
notada uma Torte pregcupacdn com as relag®es de trabalho, no
sentido de criar condigles proplicias ao desenvolvimento da

nova Tarma de gestio do processo de trabalho.

Da mesma forma gue nas outras empresas, os fatos mais
vislveis sdc as atitudes de efeito tomadas pela empresa. No

cast da empresa 3 fol criado um "cafezb&dromo! . onde gualquear

funcionario pode a gualguer Hora tomar café e "bhater um
Wi nlwi Com 0O Colega. "E ewpressamente proibido  chamar
Qualquer pessoa de pedo”, nos relatouw um gerente da

enpresa.d diregdo da empresa demonstra precocupacdco em abolir
Ternts que reforcem a submissdo e agridam a digniadade das

peEssoas. Com o eEsSno ocbhietive foram instituidas as

"conversas ag  pé& da rampa’®®, que s3o reunilles curtas,

2%, referide raepa B a de carregasento de caminhlies, na expedigic,
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intarmalis com os  funcion&rieos para discutir eventuais:
nroblemas que surgem entre os funcion&rios & a enpresa. (A
diregio afirma gue estimula a participago do sindicato

restas reunides.

EFsta afirmagdo precisa ser relativizada: o sindicato
atirma que na pratice & participacd3o ndo & estimulada.%Em
outras instancias e inclusive em documentos da empresa, o
sindicato ndo & bem visto. For outro lado, a participacgio do
sindicate legitimaria a posigdio receptiva da empresa, o gue
alias parece cer o obljetivo da empresa ap “convidar" o
gindicato, o gqgue do ponto de vista da estratégia sindical
pode nH0 ser interessante. Este trabalho nio disple de dados
s ficlientes nesta &rea, mas & importante notar gue o
antagonisemn empresassindicato nido foi ndo reduzido, mesmo
com as mudangas introduzidas nas relagtes de trabalho. pelos

mouelos de gestio participativa.

Mas independente das rela;@es com o sindicato, ou das
imwriativas de valor slhhalico, como o “Mcaferddromo', a
Torme como  Tol estruturada a politica de treinamento dea
pesscsl tem wuma forga muito grande na criag@o de wm outro

padiridn de relagdes de trabalho. Na medida sm  que © curso

i

-

SUpletivo. gue a empresa fornece ac operario, € minisetrado
por Funclonarios mais graduados da prapria SBMPrEHa,
mviaments  que embutide nos  conteldps s¥o  transmitidos

vailores, padrdes  de comportamento € e relacionamento com A
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empresa. Alan  de mais, os operarios  té&m unm  contato mais

prolongado com & empresa, que ndo se limita mais ao dia a

dia ag lado das maguinas, mas também nas noites de estudoa,

coh Colegas, O QuE & uma  experigncia bem mails agradavel.
»

Isto certamente ajuds a melhorar a imagem da empresa frente

aons op@rarios, &ao mesmo  tempo que os educa nos valores da

enpress.

For outro lado, a empresa procdrou @liminar o
paternalismo, ressaltando sempre que toda vantagem econdmica
gt ela concede & a contrapartida de uma relagéo
profissional, na gual o operario tem Que cumprir a sda
parte, trggaihando com eficiencia. Mesmo o salario, que a
empresa procura  manter acima da média regional, é explicadé
pelo fato da produtividade e competitividade da empresa =
SeraEn Cacima da’média".

O treinamento e a "nova postura’ da gevencia frente
AUE ODErarios  OOs pareceram  ser, na  emnpresa I, 0s 2 dois
elementos mars importantes na criagfo de wma nova ‘ol tura

Tabril", aque & com certeza win  pre-—-regulsitoc indispensavel

para & aplicaciio com sucesso do modelo de gestio da produgdo

propesto. Voltamos & frisar gque esta "nova cultura" e uma
nroposta Oas enpresas, que precisea ser  cuidadosamente
sxpaminada. A nadificagles nas relagbes de trabalho,

{inciusive com  vantagens scondmicas para O aoperario), devem

ser analisados ro contexto de manutengdo da competitividade
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da empresa. Us novos padries de comportamento, embora muitas
VEI&ES possan  paregcer arrojados, estido subordinados & esta

realidades.

Neste sentido daeve gser entendida a questdoc da
poiitica de estabilizagdo da m¥o-de-obra. & empresa I, antes
da agoedo do novo  esquema, demitia cerca de 204 de sew
contigente de operarios an final de cada periodo de "alta
produgHo®e | Jrorre que a emnpresa estruturava-se pava i1sto,
mantendo LA parceia consideravel de trabalhadores
desgualificados e com  bailxos salarios. Uma vantagem
competitiva da empress vinha Jjustamente disso. 0 novo modelo
de gegtaow demandou uma mnido-de-obra mais qualificada, com
treinamento mais longo & custoso, 0o que aonerou a folha de
pagamento, mas em compensagio  aumentou a prudutividéde da
empresa & possibilitou um melhor controle da produgdo. O que

significou também uma redug3o relativa do contigente de mio-

de~-obtra empregada. . -
EmTim, S pstabilizagdo da mHo-de—obra &
ezszencialmente um impetrativoe técnilco g da gestao da

produgan, frente a uma estrategia empresarial bem definida,
mas gque  tem reperocussies sobre as relagles de trabalho. Mas
a guest3c central & gue, sendo uma iniciativa uwnilateral da
empress, SEMm a participagso do sindicato, & & Sua

ofLcializacdo =in] acoirdg coletivo, a politica gle

2h, D& setesbro & warpo, coincidindo com as safras agricolas.
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estabilizacdo de mdEao~de—obra peroanece dependente da vontéde
da empresa. B momentos de crise @ 2la quem decide quem vai
arcar coam 03 custos desta, & 2 via de régra as politicas de
estabilizagdo ndo s%o mantidas.

Em deneiro de 1990, apdse o encerramento desta
DESQULISE , é emprasa o, alegando difiéuldades ariundas da
detasagemn cambial que estava dificultando as edportagbes,
demitiua cerca de 00 operéarios, todo o turno da noite da
anpresa. Wm nove corte  semelbhante, em  marco do mesme ano,
+to1 minimizado pela agdn sindical, que foi impossibilitada
no primeiro episodio pelo fator surpresa, © qQue demonstra
U & eakabillzagao da mEo-de—-obra somente &€ efetiva quando
congquistada pelos trabalhadores e pactuada via representagdo

sirdical®™,

Mas & reduegdo, ainda gque  sem garantias, da
nstabilidade, muda bastante & disposig¥o do trabalhador
pefa Com  a enpresa, e isto deve ser levado em conta na
andlise, sspecialmente de empresas com mercado sazonal, como

na empresa S, ohde antes da inovagdo a rotatividade era

il

mratica wnstitucicnalizada.

Em termpos de relacionamento entre os oper&rios, a

relativa estabilizagdo da mEo-de-obra permite a criacaEo de

77. ver LIEDKE, Elisza hesini. lwovagdo tecnolégice e agdo sindical nas industrizs wetai-mecdnica @
gietromeletrinica me K19 dramde do Sul. Campinas: UNICANP, 1994, (Trabaiho apresentzdo so Sesindrio
Latintagericane "HobernizagSo tecnoicgita e travalho @ nmerspectivas para o sefer setaldrgice'i,
(rerses prelisminar}, (mimeo).



vinoulos maiores entre eles, até porgue s¥o formados grupos
de trabalho de maior duragEo, nas télﬁlas & mihi-Tabricas, e
mais interatives. Mas nio sendo eliminada a possibilidade
de, nos momentos de crise, ocorrersm cortes de mio-de-obra,

pogem surglir focos de tens3o entre segmnentos de empregados.

A mudanga na Torma do exercicio da supervis&o
ingividual, baseada agora Ha interdependencia dos postos de
tirabalho associada & ausencia de estogues "ouwlmEo"
{intermediarios), também criou um  foco de tensHo entrae os
operarlos, pois se uma  mini-fabrica ndEo  conssgue Cumpiric
celE prazos, todas as outras sio prejudicadas, o gue fazx que
'grupus de. operarios pressionem os outros., &lém disso,. a
abertura dada pelo plano de cargos e saléarios aumentou o

potencial oe competitividade pela ascensdo profissional.

v

ITX.3.7 Vantagens econtmicas obtidas pela empresa
A empresa 5 declarou que obteve um  aumento de
produtividade {medidg pelo alumento da produgio de

pegas/shamemn) da ordem de 304, o malor dentre as smpresas gue
gstudanus. Este valor & muito significativo, ainda mais’ se

levarmos em conta que a empresa sofreu - uma forte

kS

regstrutUuracio e fabrica um elevado nimero de produtos (mais

- “ﬂ -
de Z  ftens. 8 nodelos de tratores, motores e pegas, 'Na

Epota da pesguica). 0 indice de produgdo de pegas  com

defeito, gue influi no céalculo da produtividade efetiva,

1

alir em torno de H50U.

-
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LCom a redugdio dos estoques en processo Tol possivel
raeduzir & metade a Area ocupada com estoques de materiais. A
enpresa tinha problemas de espaco, muitos materiais fTicavam
estocadons no patio. Com a redugdo dos estoquas‘e O FEarranjo

do “"lay—-put", a empresa  conseguiu desocupar 12 mil metros

guadrados, inediatamente reaprovelitados.

0 tempo necess&rio para o atendimento de pedidos, que
era ga ordem de &0 a U dias, dependendendo do modelo 2 da
spoca do ano em que o 0 pedido € Teitoc., ficou em meédia treas
VEZEES MEnor. Fara e {ler uma idéia da flexibildade obtida
pela prod&;ﬁa, & Tabrica pode comegar, a partir do
receblmento do pedido, a produzir qQualguer modelo no mesmno
dia. 0 "lead-timge", fold reduzide de &0 para 3 dias, o gque
ap=te retTletiv diretamente no tempo de atendimento dos
pRdidos em  Tungdo de problemas com itens comprados de

tornecedores.

A oemnpraesa 3y, como as outras estudadas, ndo fornecauw
dados swhre a redugdo da necessidade de mdo-de-obra. Vimos
gue fiouve nesta empresa um numero elevado de demissfBes, gue
podem ser creditadas em parte & crise por gue passa o setor,
& resstruturagiic da empresa  (compra de uma outra unidade
industrial & fechamento de toda wuma linha de produtos,

rolheitadeiras e mudangas na estratégia de mercado). Isto

impossibilitouw a andlise mals precisa deste 1tem.
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Iv.y COMPARANDO A5 TRES EMPRESAS

Tendc em vista & an&dlise de cada caso efetuada
snterionente, vamos procurar fazer " uma an&lise comparativa

dos trés casos, a partir de trés aspectos:

1} as razles que levaram as empresas a ilnovarem seus
eaguenas arganlizacionais e seus obietivos com a mudangas

2 o padr3o de relagbes de trabalho vigente nas
empresas na época da pesguisas

) as estratégias empresariais para a implementago

das inovaglies.

Iv.i.1 As razties e os objetivos das empresas
com as inovaglies

S BMEresas procutram  inovar para melhorar &
aeficigncia de seu processo produtivo & sua capacidade de
atentder (em guantidade e gualidade) & demanda do mercado.
Com isso busca-se, como &mn gualguer empresa, melhorar seu

dezsenpenbto econtimico, o gue se traduz concretamente em

aumento e fTaturamento e de lucros.

0 que fizemos Toi tentar associar o modelo de
organizagio introduzideo, com a conjuntura econtmica nacional
e internacional, para verificar se a tendeéncia & assimilagio

do modelo Japonégs, gue verificamos em diversas empresas da
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industria metal-meci&nica do HRie Grande do Sul?, pode
configurar—-se em uma tendéncia mais geral. Em outras
palavras, esta tendencia n¥o estaria sendo o indicio de uma

japonizagdo da inddstria de maneira geral?®

0 que verificamos nas empresas fol principalmente uma
preocupagdo a longo praz2o, uma vezx gue as trégs  tém uma
. . _‘5‘__*“

situagdoc de mercado bastante confortavel™. Todas as empresas
colocaram como wna das razblies para a adogido do novo modelo,
a anadlise de gue no futuro todos vi3o ter que se japoniza;
para manter sua competitividade no mercado. J& havia fortes
indi;iug de uma abertura do mercado &s importaghbes e ao
capital es;rangeiro Na época da pesguisa. Todas as empresas

disseram que quer iam antecipar—-se pata nao serem

surpreendidas.

4

A empresa 1 j& wvinha tentando adotar este esguema
desde de 1976, o que pode ser creditado também ao fato desta

empresa ter uwma cultura organizacional bastante dindmica e

1. Wer: RUAS Roberto L. et alil.  Organisation de la prodution, "modele japonais® ¢ gestion de la
force de travail au Brésil. Paris ¢ Iresco/CHRS, 19%0. {trabalho apresentado a0 seaindrip "Autour de
‘Hodele Japonais®*), {sgimev}., Sobre a indlstria moveleira ver: SECRETARIA DA CIENCIA £ TECKOLOGIA DO
ESTRDG DO RIC GRANDE DG SUL / BADESUL / IDERGS. Cowpetitividade e tecmologia ! analise e perspectivas
fia industria soveleira do Ric Grande do Sul. Porto Alegre 3 1991.

2. Vagos fazer upa discusho incial desta quest¥o, peis nos interessa saber se a tendéncia & adog¥o de
uk novo padrio de relaghes de trabalho pode generalizar-se no futuro.

3. Aemprese 1 & filial da maior fabricante de sotoserras do mundo 2 & lider de sau segeento de
gercase no Brasil. A eopresa 2 lidera cce folga o eercado brasileirc de carroterias de tnibus urbanos
e rodoviarios, A eapresa 3 lidera o mercade de tratores, com usa série de concorrentes (inclusive
espresas sultinacicnais), zas que no soaento estdo longe de alcanga-la. O maior medc da eapresa 3 &
gue no cast de um aguetimento do sercado, espresas eultinacionais que 1he fazea toncorrtncia resolvasm
investir pesado na aepliapioc de seus negécios agui.
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independente em relagdo & sua matriz4, a0 tipo de produto

gue fabrica e & sazonalidade do mercado por ela atendido.

A enpresa 2 também  tinha razliegs ligadas a&ao seu
produto, sxtremamente complexc (carrocerias de dHnibus), o
gque estava dificultando a expansio da empresa.

A empresa I tinha o fator agravante de estar ligada a
um mercada consumidor em  crise oronica, de ela préapria ter
passado por uma crise e guase ter fechado em meados dos anos
80. A agricultura brasileira carece ha anos de uma politica
econtimica especifica. Todos os setores industriais ligados &
agricultur;, dependem muito da solugdo da crise agricola no

Brasil.

I inatab?lidade da economia brasileira também foi um
fator citadeo por todas as empresas. Da noite para o dia um
pactote econtmico pode ter como efeito tanto uma explos&c da
demanda, camo o contrario. A vantagem do JIT neste caso & o
fato de que com a mesma estrutura a empresa pode dar conta
de situagles de mercado bastante diferenciadas. Se
ohservarmos os ganhos das empresas apds & introdugao do JIT,
VEeremos gue além dos ganhos de produtividade &
flexibilidade, a estrutura das empresas ficou mals enxuta,
pogsibilitando operar com custos menores, aumentando a

lucratividade em situagles de pouca demanda. Além disso, as

4, Obviesente que a3 matriz eantba ac prerrogativas de jintervens® a qualguer momento, bew coan de
ditar a estratbgia mais gerzl da empresa.
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enpresas trabalham com baixos estoques, o que faz com gue
&las tenham menos prejuizo no caso de uma paralisacg¥o das

vendas.

Mas, com certeza, o fator mais importante foi &
gficiéncia deste modelo de organizagldo da produg3co. Tomando
CoOmO  Um dado que a racionalizagdo da organizag3o da
produgio™, no capitalismo, & uma tendéncia relacionada com a
aues=tio da competigdo intercapitalista{ o modelo japongs tem
girande probabilidade de generalizar-se®, Em todas empresas
gue pesquisamos, & avaliacdo do novo modelo organizacional,
feita por elas mesmas em cofparagiio com o modelo adotado
anteriurménte,‘fci pogitiva. Traduzindo, mesmo em fase de
implantagdo, houve ganhos de competitividade e lucratividade

para as empresas.

IVv.i.2 As relagties de trabalho

a guestio das relagles de trabalho nas empresas
envolve diversos fatores”. FPartimos da premissa de que uma
alteracdo radical nas relagbes de trabalho nd3o & possivel
nos marcos do capitalismo, uma vez que a valorizaclqo do

caplital implica na extragdo de mais ftrabalho do gue o que &

5. FRacionalizagde do ponto de vists daz espresa privada, ou seja, o saior aproveitasento possivel dos
geios de prodecdo, o que concretamente significe produzir sais, com selhor qualidage e menor custo.

6. Avaliap¥o semelhante pode ser depreendida da pesquisa realizada por Maria lsabel H. da Jornada e
Haira L. Lapis, cujos resultados parciais foras publicados es ARANDIA, Alejandro K. et alil. Reflexos
ga crise ¢os anos 80 sobre as relapfes de trabalho no Rio Grande do Sul, In:t A econosiz gadcha e os
anes 80 : uma trajetbria regional ne contexte da crise brasileira / coord. Pedro Fermande Cunka de
Alseide. Forto Alegre : FEE, 1990, 3 v, p. 329-39%, Ecpecialsente p.349-564.

7. Ver tomc trabalhamos coa @ quest2u no capituls I,

2
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efetivamente pago pelas empresas. Al reside um limite para

alteragles mnas relagles de trabalho, ou até mesmno noé
salarios que nHo padem crescer além de um indice que permita
a eacumulac¥o de capital®. Mas isto ndo significa que
alteracies substancials ndo possam ser introduzidas. Vejamos

agora as’ modificaches observadas nas empresas gue

pesquisamos.

Em primeiro lugar, analisamos os salarios pagos pelas
empresas. Nenhuma nos forneceuw dados precisos a respeito,
mas garantiram gque procuravam manter seus salarios acima da
m&édia da regido onde elas se localizavam. Esta afirmagiio foi
confirmada.por carndidatos a uma vaga gque abordamos na porta
das empresas. Muitos deles Jj& eram empregados em  outras
indastrias, mas buscavam colocag3o nestas empresas pois o
salario =ra me}hor. Apuramos oque o0 indice de meElhoria
salarial variava em torno de 204 o gue, sobée o8 salarios
pagos Mo mercado para  operéarios, ndo & muito en termos
nominalis mas  representa um progresso  apreciavel para os
trabalhadores. Az filas de candidatos nas empresas  que
pesguisamnos confirmam esta impress¥o. De tode modo, os
saladrios permanecem baixos e permanece o baixo repasse dos

ganhins de produtividade aos tabalhadores®.

8. Yer: SOUIG, Paule Renato. G que s¥o enpregos e saldries. Sio Paulo t Brasiliense, 1984.
9. Ver: RUAS, Roberto L., ANTUNES Jr., Jusk A, V. HMudanga téenica e gestdo do trabalhe ex inddstrias
tradicionafs. Caxambl 1 1991, (trabalho apresentado ao IV Encontro @nual da ANPOCS). (siseo).

e
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Faor outro lado, as empresas pesquisadas teém recrutado

bam menos no mercado de trabalho. For dois motivos: 1) elas

tém  conseguido atender o crescimento da demanda sem
contratar, em fungdo da flexibilidade € da produtividade
obtidas com o JIT e 2) as . empresas passaram a adotar

politicas de estabilizag¥o da mio-de-obra.

A gquestio da estabilizag¥%c de m¥o-de—ocbra apareceu de
forma clara. Sem oferecer garantias no emprego, as empresas
abandenaram a préatica da rotatividade de mn¥o-de-obra cono
formae Jde redugdoe de custos via vedugdo de gastos com
salarios. Esta politica era adotada claramente pela empresa
2, mas c;m a introdugdio do JIT, este tipo de pratica teve
que ser abandonada, por dificultar a adog¥o de esquemas de
envolvimento e participag3o, &além de trazer prejuizus,
devidog ao maiot investimento em treinamento gque as empresas

passaram a ter.

As politicas de estabili;agaa de m¥o-de-obra gue
varificanos nas empresas, ndo t8m nada a ver com o emprego
vitalicio japonés. L& & oferecido a garantia de emprego a
uma parcela mais gqualificada da mdo-de-obra nas empresas
maiores. Aguli ocarred  apenas o  abandono da demissdo
sistembtica de uma parcela de trabalhadores, apos estes
atingarem determinados niveis salariais. N3&e fol abandonada
a pratica dJde demiss¥es em fungdo de reestruturagles na

empresa (como ocorreuw ha empresa  3), nem das Jemissles

L2

b
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quande a dJdemanda cal multo. A pratica, nunca admitida pelas

empresas, de demitir primeiro 08 operarios ativistas

sindicais nestes casos, também n3o foi alterada.

Isto siginifica em resumo, que &5 empresas deixaram
gde utilizar a rotatitividade como recurso para redugio de
custos de produgdo & aumento de sua competitividade, mas n&o
garantem o emprego de ninguém, nem discutem gquem vai pagar
oa custos das eventuals crises e recessies. Isto ocorre por
gue @ politica de estabilizagdo de mEo-de-obra adotada pelas
pmpresas & uma iniciativa unilateral das empresas, naAo
pactuada com os trabalhadores & sem a participag3o sindical.
Senda assi%, ela pode ser abandonada &a qualguer momento
pelas empresas. -

For outro lado, dada a conjuntura desfavoravel,
principalmente para os trabalhadores, no aspecto emprego e

salarios, & preciso admitir que houve alguma melhoria, nas

EMpresas pesquisadas (especialmente a 1 e a 2).

& postura da empresa  frente aos seuws operdrios,

cuspecialmente a farma como a geréncia g 02 niveis
intermediarios {chefias imediatas, supervisores),

relacionam—se com 0% operdarics. Notamos claramente em todas
ampresas, tendencia & uma malor valorizaglo dos operarios,
principalmente a adog¥o de wma politica de resgate do

respeito & da dignidade dos  funcion&rios. 0 "despotismo

s
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fabril", gque foi uma marca mulito presente nas relagles de
trabalho na industria brasileira, especialmente no periodo
da ditadura militar ests, aparentemente, perdendo eficécia.
0 fato & gue nas trés empresas gque pesquisamos, a egtratégié
de busca de melhoria da produgdo priorizou o investimento en
Frecursos - humanos, tanto materialmente (treinamento,
salarios), como subjetivamente, atraves da criagl3o de

simbolos & costumes gue denotem precocupago com o homem.

Vale aguli o mesmo comentarid feitos enm relaggc As
politicas de estabilizag¥o de mn¥o-de-obra. Da mesma forma, a
imiciativa de valorizag¥o dos recursos humanos da empresa;
embora paésa estar inserida puma tendéncia mais geral., ou
SEr Uma resposta ou antecipagdo de demandas dos
trabalhadorgs, nd3do foi pactuada com os trabalhadores,

estando sob & coordenacgio da gerdéncia e afinada com os

obijetivos pragméticos das empresas.

Az diterenciagies apresentadas entre as estratégias
de inaovag3o nas emnpresas, mostram claramente gue a #nfase no
investimento em recursos humanos pode ser implementada de
formas diferentes. Investindo em dgualificagio técnica e
escolar de seus trabalhadores, deixzando o controle do
trabalho concentrado nma organizagdo técnica da produgcido como

ras empresas 1 & 33 ou dando enfase, além da técnica, em

aspectos comportamentais como na empresa 2.3

10, 0 gue nto significa ogue nas espresas ! e 3 ndp exista gpreptupag¥o em “fazer 2 cabega dop
trabalhador®, zpenas gue 1k 0 processo & wkais sofisticado, onde a énfase & o controle téenice.



Iisto apareceu concretamente na difus¥o das relagdes
humanas nas  empresas. Udm gerente da empresa 1 afirmou gue
boa parte do tempo livre que foi ganho com e
descentralizac¥o da gest¥o, passou a ser gasto pela geréncia
no estudo de relaclies humanas, para preparar os gerentes
para trabalhar mais intensivamente com relaglies humanas na
empresa e negociar. A mesma gerencia passou a trabalhar
técnicas de lideranga com as chefias que trabalhavam
diretamente com os cperarios, buscando formar chefes que
tenham autoridade, mas gue N3Ee sejam auvtoritarios. Atitudes
semelhantes foram tomadas nas outras empresas, embora com

.

mencr intensidade.

Houve também atitudes de wvalor simbolico, como a
proibigio de chamar operario de "peso" ou "arigé" na empresa
Ty ou a2 instituig¥e da deneminagio de "coiaborador” na
empresa 2. Na empresa 1 os gperéarios podem convocar reunifies
para digcutir atitudes das éhefias. Como inciativas
gerenciais, isto mai; do que abrir espagos de express3o de
demandas dos trabalhadores, tem efeito sobre os operarios,
que sentem—-se valorizados. As chefias que estidc sendo
guestionadas, receberam treinamento especifico para
assimilarem criticas e contornarem este tipo de situwagdo, o
gque reforga wm lado do modelo participativo que &€ o da busca

do consenso em torno  da forma de organizagdo da produgdo

vigente na empresa. O modelo da gest3o participativa
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necessita do consenso, de uma boa dose de "paz industrial",
o gue & buscado com  programas de valorizagiop dos

trabalhadores.

Uma gquest¥o gue nos aparecew de forma clara foi a
dificuldade do movimento sindical em lidar com empresas que
adotam esguemas de valorizagdo. Algumas vezes as
reivindicagiies dos sindicatos Ja foram neqgociadas

diretamente com os funcionarios, & 4s vezes atendidas ou até

melhoradas pelas empresas em separado.

Dentro das empresas, observamos gque com gerédncias

mais abertas &0 dialogo = que idnstituem instdncias para o
encaminhamento de reivindicagbes, o conflito &€ domesticado e

- P
o sindicatoc afastado do papel de intermediario. Assim este

conflito pode ser melhor admipistrado pelas empresas,

evitando rupturas na organizagido da produgio.

Conciuindo este item temos, a ressaltar que as
alteragcies nas relagtes de trabalho promovidas pelas
cenpresas estudadas, resgquardadas as diferenciaclies na

intensidade das alteragles, situam—se em um patamar ambiguo.
For um  lado houve uma melbhoria nas condigbes de trabalbo,
houve um aumento do respeito pela dignidade do trabalho pela
empresa. For outro lado, essas mudangas tem como efeito,
muitas veres, uma perda da influéncia do sindicato no local

do trabalhoc e uma desmobilizagdo dos trabalhadores. Estas
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consaqléncias variam em fungdo do nivel de sucesso da
empresa nas  hegociaclies com os operarios & na capacidade do

sindicato de mobilizar gs trabalhadores.

tie diferenciagbes gue encontramos podem, por estas
raztes, ‘ser atribuidas em parte aos diferentes nivelis de
arganizagdio @ mobllizagso dos trabalhadores nas regilies em

que as fTabricas se localizam.

iv.1.3 fAs estratégias empresarias de implementacgdo
de inovaglies

Hnélisamus empresas Gue estavam em processo  de
incorporagdo do JIT e outras técnicas aggociadas ao modelo
japongs. Isto 08 levouw a concluir que, além do fato destas
EMPFESas estarem em uma fase de transigdio para um outro
psguems organizacional, o gue por si sb6 gera a necessidade
de constantes ajustes e mudangas no  processo de trabalho,
slas mstavam adotando um modelo urgapizaciunal fque se propde
a modificar o processo de trabalho constantemente. A
respeito  da organizagido do trabalho em ambientes em

constante mutag¥o, FLEURY afirma:
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“Note—~se gue quante -mals dingdmico & o
amblente, mais complexo deve s8r o processo dJde
planejamento externe do trabalho, o gue justi¥ica o
surgimento de esquemas que propdem a descentralizagio
da processo e a sua atribujg¥o ans prdprios
encarrregados da execugdae. Neste contexto, em uma
primeira Inztancia, parte do procezso de planeiamento

do  trabalho seria transterida para um grapo
previamente designadoj em condigles alnda mals
dJinamicas, nen sequer o grupe seria planejado,

resultando a&a configuragdo de  homens e tarefas do
proprie processo dJde Interacdo entre essas pesszoas en
face da tarefa global que tem de ser deszenvolvida”-12

Sobh este ponto de vista, analisando as trés empresas,
notamos gque as empresas i e 3 faoram as que concretamente
cunéeguiram wm  maior grau de descentralizagido, conseguindo
delegar um malor ndmero de responsabilidades a&sos niveis

inferinres da hierarquia de sua organizagdio. A empresa 2,

embora tivesse o mesmo objetivo, ndo o atingiuw com o mesmo

SUCeEss0.

fdnalisasmos esta diferenciag3o a ' partir das
gstratégias adotadas pelas empresas, o0 caminho gque cada uma
trilhou na terntativa de atingir seu.cbjetivo. Notamos que o
ohijetivo da descentralizaglo das decisdies estd relacionado
com a capacidade da empresa treinar seus funcionarios para
eate fim. Este treinamentoc engloba ndo s conhecimentos
tecnicos, mas também uma mudanga na cultura da organizaciio,
eapecialments no que diz respeito ao aspecto comportamental,

ou ssia, na postuwra da geréncia frente aos operédrios & vice-

ii. FLEURY, Afense L. £. Retinizap¥o do trabalho : o caso das indistrias mecinicas. In: FLEURY,
afonso ©£. ., VARGAS, Nilton. Qrganizapio do trabalhe 1 uma abordagem interdisciplinar. G¥o Paulo :
ktlas, 1983, p. 87-<R.



versa. Neste sentido, s& ocorre uma desceﬁtralizagao &
medida em & empresa pode confiar em seus funcionarios. Esta
nogMo de confiabilidade foi  bem definida povr CARVALHO®2
onde  sseta gquestio aparece associada a programas de
envolvimento dos trabalhadores. Envolvimento para o autor, &
tomado como uma nosdo gue engloba principalmente capacitaglo
e valorizag3o do trabalho. For este Caminh$ a emnpresa pode

atingir a participacio de forma mais voluntaria.

A empresa 1 procurou adotar a nogdo de administrag3o
por consensd, procurando discutir, primeiro na geréncia,
depois com toda a organizagio, as modificagBes gue julgava
necesaariés. fala) adotar este caminbo, foram surgindo
proble&as_ ae assimilagao de nogies e comunicagdo,
principalmente entre & gereéncia e o8 operarios. A educagio
surgiu  como L fator gue deveria ser necessariamente
trabalhado. Com isso a empresa  procurou  encaminhar seus
cperarios ao supletive, e passou  exigir L& maior

escolaridade no recrutamento de noveos funcionarios.

Ffrocesso semelhante, no tocante & guestio do
treinamento @ escolarizacdo dos funciondrios, ocorreua na
enpresa 3, mas como esta & una empresa  de grande porte,
houve condigles de adotar uma estratégia bem mails eficiente,

com & empresa montande seu préprio supletivo, além de criar

12. CARVALHG, Ruy de fuadras. Tecnologia e trabalho industrial. Porto ARlegre : L e PH, 1907, p.194-
203,
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wma estrutura bem organizada de CUrsos visando &

gualificagio de seus recursos humanos.

& empresa 2 nd8o tinha adotado, até a é&poca da
pesquisa, nenhum esguema visando o aumento da escolaridade
de seus funcionarios, embora ela tenha reforgadeo seus
peouemnas de treinamento técnico. Notamos que & empresa 2
procurou dar  mais &énfase a0 gue ela chamow de aspectos
comportamentais. Da descrigiio desta empresa feita no
capitulo 6, nota-se claramente gue a preocupagslio malor aqui
& “"fazer a cabega” dos oper&rios, a comegar palsa mudanga na
propria  designagdo do operario, por ‘Tecolaboprador?. 0O

conteido dos treinamentos técnicos na empresa 2 aparece

fortemente mesclado por fatores claramente ideolégicos,

principalmente no momento da avaliagso final dos
participantes dos treinamentos, onde o “comportamento” do
operéric (leia—se, sua submiss&o & empresa) aparece Ccom um

pes0 importante, principalmente no tocante as promoclies.

E claro que o treinamento, ou a educagdo formal
propiciada pelas ou£ra5 duas empresas, també&m tem um
conteido ideclbdgico, mas naqueles casos hé uma organizagio
bem mails compleda, onde a técnica aparece em primeiro plano.
MNags empresas 1 8 3, o resultado & plenamente satisfatorio
para a BRpresa, Sem que seja nNPCessarlio recorrer a

mecanismos diretos de constrangimento e coerg3o.



0 efeito final acaba sendo uma maior efcigncia nas
empresas gque obtém o perfil desejado de seus recursos

umancs por meios mais sutis e menos coercitivos (empresas 1

e S).

A analise que pode ser depreendida  dagqui & que nas
empresas 1 e 3 houve uma mudanga maizs consistente e
significativa na cultura organizacional. Chegamos a esta
conclusdo por considerarmos que gquanto mais a cultura de uma
arganizacdo estd afinadsa com os objetivos da gmpresa, menor
a necessidade de coergdo e constrangimento (ou seja, mais
"envolvimento"). Isto explica em parte por gue a empresa 2

tem que langar m3do de tanta propaganda no  interior da

EMPresa .

For outro lado, a histtria pregrassa da organizagio
tambem & formadora da cultura vigente. A empresa 2 sempre
teve uma organizagcdo muito rigida e verticalizada. Romper
com isso ndo & 2 um processo  Tagil. Ja& a empresa 1 por
eramplo, talvez até por seu menor porte, ou por ser uma
empresa alemd gue se estabeleceu em uma regi¥oc colonizada
par imlarantes alem¥es, sempre foi mais aberta ao didlogo
com seus  funcionérios., Os mais antigos contam gue nos
primeiros anos da empresa, havia o costume de farer rodas de
chimarr3o entre ©0s operaricos & a geréncia no comego do
expediente. Na empresa 3, a trise, & mudancga do controle

acion&ario e as profundas modificagles na estrutura da



empresa, influiram na forma como fol transformado o processo

de trabalho na fabrica.

*

testes fatores ajudam & compreender porque varias

£
emnpresas adotam o mesmo modelo organizacional a partir de
getratégias de implantag¥o diferenciadas e obtém resultados

Oiversos.
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iv.2 MODELO JAPONES E RELAGDES DE TRABALHO =
AS LICDES DE TRES EXPERIENCIAS -

Ficow clarg, a partir da edposigHo da edperi@&ncia das
tres enpresas, que as modificagbes nas relagl®es de trabalho
introduzidas podem ser creditadas especialmente & iniciativa
gerencial. Nido estamos afirmando gue os trabalhadores n&o

%
tenham tido poder para efetivamente influenciar nos rumos da
organizagio do  trabalho nas empresas em guestio. Mag os

resultados obtidog estavam dentro deos objetivos pragméticos

das gereéncias e articulados com o objetivo das empresas.

Isto ocorreu poOr que . apesgar das empresas, em
diferentes graus, terem buscado negociar com seus empregados
o teor das modificacles, pr&curando com isso um certo
consenso  intra-grganizacional, am nenhum momento foi
colocado em'queétﬁo o poder da empresa dar a altima palavra.
Ou seja. nHo houve efetivamente uma negociagdo, mas sim wm
processn  onde aocs trabalhadores foram deixadas poucas
altermativas, dado gue as gquestbes da manutengi3o do nivel de
emprego, dos critérios de promogéo e do repassse dos ganhos
de produtividade nEo foram colocadas em jogo pelas

gerénclias.

Em osuma o consenso obtido n¥o foi fruto de  wna
negociacio, onde pressuplie-se um certo grauw de igualdade

entre as partes, mas un consenso canstruido a partir de um
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modelo de processo & relagles de trabalho previamente

definidos pelas empresas.

Mas & preciso frisar gue as técnicas utilizadas na
busca desse consenso SHo extremamente complexas, envolvendo
modelos de organizagdo da produgdo, de treinamento de
operarios, de rglagaes de trabalho (definig3o de cargos,
tarefas, salarios e promogies) e de relagles interpesscoals

no interior da empresa.

e

Alem disso, todas as empresas pesquisadas mantiveram
a pratica de suclus3o dos sindicatos, procurando sempre gue
possivel Hegociar diretamente -com seus empregados. Esta
pratica foi facilitada, dependendo do CAaso, pelas
dificuldades encontradas pelo movimento sindical de
mobilizar suas bases, seja pela conjuntura de crise e
desamprego no pais, gque obriga o movimento a tomar uma
posigHoc mais cautelosa, seja pela permangncia de
dispositivos autoritéarios na legislagda trabalhista do

Brasil, esspecialmente na gquestido das grewves e do julgamento

de dissidios coletivos,

Tendo isso em vista, & nreciso analisar
cantelosamnente as inovagies introduzidas em termos de
relacgdes de +trabalbho, pelo modelo de gestdo do processo de

trabalho adotado nas empresas em questio.

&

w
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Em primeiro lugar, & ineqg&vel que houveram progressos
considerdavers nas condigles de trabalhe para os operdrios,
nas empresas estudadas. Se, por um lada, ndo foi garantida
estabilidade no emprego, por ouwtro fol abandonada a pratica
de demisstes slistematicas e peribddicas, comd recurso de
redugiic de custos. Neste aspecto houve Lna grande
diferenciagdo entre as empresas, com a enpresa 1 avangando
mais no sentido de uma politica de estabilizagio de m&o—de-
obra. J& & eopresa I abandonouw mais de uma wvez: esta
politica, sob alegaglo de crise de mercado. Mas a questo
principal Afei o fato da empresa A ter decidido
unilateralmente demitir wum grande nldmero de funcionadrios,
procurandé o sindicato para negociar fourmas de atenuar os
efeitos das demissties apenas apds uma grande pressfio dos
seus funcioméarios. Eate episédio demonstra como havia
alternativas a. demissdo @m massa, s& a empresa adotasse um

pratica mais sistembética de negociar com o sindicato.

For outro lado houveram ganhos consideraveis em
salarios, diretos e indiretos. As empresas mellioraram muito
% condigBes de higiene e salde no local de trabalho. As

relagMes interpessoais ger@ncia/operarics  também mudaramn

para wm patamar onde o respeito pela dignidade dos
trabalhadores e 0o reconhecimente da importé&ncia e da
gualidade do trabalhe, ocupam wm lugar destacado, ao
contrarico do modelo antericrmente adotado. A vigé&ncia de

uma  maior egcolaridade & a iniciativa de oferecer a



gportunidade de freglentar cursos supletivos, além do
auwmento do treinamento técnico fornecido aos operarios, & um

fato positivo também.

Todos estes aspectos positivos n¥o  podem ser
analisados como  sendo Intrinsicoes ao chamade modelo japonés
de gestHe Jda produgsde. Varias téonicas associadas comumente

ao modelo Japones de gest¥o podem ser aplicadas sem que
hajam melhaorias em outros aspectos. E importante ressaltar
que oz melhores resultados foram obtidos por empresas que
inovaram de forma mais abrangente, ou seja @m empresas que
procuraram aproximar—-se o mais possivel de relagles de

trabalho coerentes com a enfase Nos recursos humanos que o

mocdelo de organizaciic do trabalho proposto apresenta.

Neste septido, & exdperiégncia da empresa 1 parece ter
sidao & melhor swucedida, pois houve uma tentativa consistente
de adequar &% relagles de trabalho ao modelo de organizacl3o
da procdug¥c proposto. A empresa 1 foli a gue atingiu maior
grau de descentralizagdo da gestdo da produgido, delegando
maior responzabilidade aos operéarios, & controlando de forma
menos direta cada funcion&rio. Em troca ela foarneceu um
melhor ambisnte de trabalho, sal&ariocs e planc de carreira
maig atrativos & uma razoével estabilidade no emprego. E
possivel afirmar que & empresa 1 foi a mais ousada, arriscou
mais, negociando com Seus funcionarios e obteve os

resuitados econtmicos mals consistentes, e duradouros,

e
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dentre zas emnpresas pesquisadas. Fara os aperéarios os avangos

também foram o mais significativos.

A emprasa 2, enfatizou o8 aspectos éetico-morais,
partindo idéia de gue o comportamento dos funcionarios & o
elemento ‘tentral do modelo. Ista esxplica, em parte a
insisténcia com que esta empresa propaga  entre seus

funcionarios uma vis&o até certo ponto estereotipada das
empresas japonesas, como exemplos maximos de eficiéencis &
dos trabalhadores japoneses, comd modelos de dedicagdo &
empresa. A presenca de elementos de coergio direta sobre os
DpErari1os, demuﬁstra que ali houve menos uma assimilagi3o dos
cbjetivog‘da empresa pelos funcioharios, gue uma imposigi3o
destes. O0Os operarios precisam adotar determinados tipos de
comportamento para poderem ser promovidos, ou nido verem seus
nomes & fotos expostos no quadro do absenteismo. Fotr outro
lado, & emnpresa £ obteve excelentes resultados em redusdo da
rotatividade de mio-de-obra, melhorou significativamente

salarios diretos e indiretos e possibilitouw um ambiente de

trabalho mais limpo e organizado.

Na empresa 3, a quest3o da qualifica¢io dos recursos

humanoes, de wma forma mais abrangente, envolvendo
treinamento técnico e educag3o escolar, aparsceu com
clareza. Sz por um lado a empresa 3 n3d3o manteve sua

politica de estabilizacio de m3#o-de-obra, por outro, foi a
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gug investiu mais intensamente em qualifica¢o de recursos

MUumanos .,

Concluimos que também pode haver um estimulo a um
provesso de melhoria de relagiies trabalho desencadeado pels
imiciativa empresarial, que busca com isso ganhos
@con@micos. Mas a extens3o e a durabilidade destas
modificagdes depende fundapentalmente da forms come os

trabalhadores inserem—-se neste processa.

Consideramos que podera haver ganhos melhores & mais
duradouros para os trabalhadores, a partir do momento em que
aste conq&istarem mals espago nas inst&ncias decisorias das
ENpresas. . Igsto poderia fazer com que fosse
ingtitucionalizada tanto a negociaglo do repasse dos ganhos
de prmdutivida@e 2 sUa incorporagdo aos saldrios, como a
representagdio sindical no local de trabalho.'IstD daria um
carater mais permanente a&s conguistas, evitando recuos por

parte dasg empresas e, pringipalmente, que nas crises as

enpresas demitam sem que haja pogsibilidade de negociar.

Neste ponto rmdo houve avango em termos de relagbes de
trabalho, permanece a vis¥o empresarial, da m3o-de-obra como
um instrumento a servigo dos ganhos da empresa. A enfase do
investiments em desenvolvimento de recursos humanos, que tem

tido larga difusio nas empresas, tem de ser analisada sob

este pornto de vista.

S



Consideramos gque, & curto praza, o incremento da

produtividade e da competitividade das empresas, combinada

ak
=

com a participagd¥o organizada e atuante dos trabalhadores na
gestio das empresas?*™®, podem ser maneiras eficazes de
garantir melhorias de salarios, condigles de trabalho & um

empreqo mais estavel.

U gue pode garantir aos trabalhadores o usufruto das
inovagles sdo relagles de +trabalho mais democraticas, mais
espago para a atuagido dos sindicatos nas empresas 2 um maior
canhecimento da organizagdo do trabalho nas empresas pelos
trabalhadéres, para gque estes possam negociar  com  SeuUus
patrrties em igualdade de condigles. Nada disso consta do
modelo japongs de gestdo da produgdo. Nem de modelo algum,

polis isso  ainda precisa ser conguistadeo pelos trabalhadores

& pela sociedade em geral.

i3, 0 que significe participag¥o na gestdo da produgdo e nes lucros das eapresas.

kg
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