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RESUMO

O presente estudo teve como objetivos : 1) identificar formas de flexibilidade do
trabalho adotadas em industrias do setor metal-mecéanico do Rio Grande do Sul;
2) verificar e avaliar a possivel relacdo entre formas de flexibilizacéo e politicas de
qualificacéo/treinamento e remuneragdo da méao-de-obra direta, difundidas em
duas organizacbes. O modelo de investigacdo utilizado nesta pesquisa €
predominantemente de natureza qualitativa, embora dados quantitativos também
tenham sido contemplados. O estudo foi realizado em duas etapas: a primeira,
que buscou atender ao primeiro objetivo, constituiu-se de uma pesquisa de
levantamento de dados, abrangendo médias e grandes empresas do setor
estudado; a segunda, de carater exploratério, desenvolveu-se através da
estratégia de estudo de casos, em duas organizacdes que fizeram parte da
primeira etapa da investigacao, procurando responder ao segundo objetivo. Os
resultados encontrados permitem concluir que: dentre as formas de flexibilidade
do trabalho, a flexibilidade funcional e as préticas de externalizacdo de atividades
sdo aquelas mais utilizadas pelas empresas pesquisadas; a adoc¢édo da
flexibilidade funcional nem sempre implica maiores investimentos em politicas de
qualificacdo e estratégias de remuneracdo mais flexiveis; os trabalhadores mais
atingidos pelas formas de flexibilidade numérica externa sdo aqueles que
desempenham atividades de menor grau de complexidade, com qualificacbes
facilmente encontradas no mercado de trabalho, evidenciando, assim, algumas
caracteristicas da segmentacdo da forca de trabalho conforme o Modelo de

Firma Flexivel.



ABSTRACT

The main (mains) objectives of this assignment are: 1) to identify forms (kinds,
patterns) of labour flexibility in companies of the metal-mechanic sectors of Rio
Grande do Sul; 2) to verify (check) and (to) value the possible relation among
forms of labour flexibility and qualification/training managements and payment
strategy for the working class, in two companies. The investigation nature is
(predominantemente) qualitative, although (even ) quantitative data had been
contemplated. The research was conduct in two stages: the first one, that (tryied)
to answer the first objective, was developed by a fact-finding, with large and
middle size companies of metal-mechanic sectors; the second one, with
exploratory qualities, was developed by the cases study strategy, with two
companies that participated of the first stage of research, (trying) to answer the
second objective. The research results allowed to conclude that: among the forms
of labour flexibility, the functional flexibility and outsourcing (distancing) strategies
are the (most) used by the companies; the (use) of the functional flexibility (nem
sempre) (not necessarily) results (implicates) more investiments in
qualification/training managements and in (payment strategies more flexible); the
workers more affected (reached) by the external numerical flexibility are those that
work in activities (de menor grau de complexidade), with qualifications easly found
in the labour market, evidence, in this way, some features of the workforce

segmentation such as the Model of the Flexible Firm.



APRESENTACAO

O presente trabalho consiste em uma Dissertacédo de Mestrado que
busca verificar se empresas do setor metal-mecéanico gaucho estdo adotando
formas de flexibilidade do trabalho, bem como averiguar a possivel relacéo entre
formas de flexibilizacdo e politicas de qualificacdo/treinamento e remuneracao
praticadas em duas organizacfes. O estudo faz parte do Projeto Integrado
desenvolvido pelo Grupo Interdisciplinar de Estudos da Inovacéao e do Trabalho,
que realiza pesquisas sobre o tema flexibilizacdo, privilegiando, dentre outros

setores, o metal-mecanico.

A natureza desta investigacdo é predominantemente qualitativa,
embora dados quantitativos também tenham sido contemplados. O estudo foi
desenvolvido em duas etapas, diferenciando-se quanto ao desenho de pesquisa.
A primeira etapa constitui-se de um estudo descritivo, realizado através de uma
pesquisa de levantamento de dados, que buscou identificar formas de
flexibilidade do trabalho adotadas pelas empresas foco do estudo. De posse dos
resultados obtidos, foram selecionadas duas empresas para a realizagcao de um
estudo exploratério, utilizando-se a estratégia do estudo de casos. A segunda
etapa enfocou as percepcoes de gerentes e trabalhadores operacionais quanto
as formas de flexibilidade adotadas e as politicas de qualificacdo/treinamento e
remuneracao praticadas na empresa, permitindo avaliar a possivel relacéo

existente entre as mesmas.

No primeiro capitulo, define-se a questdo de pesquisa, sua
contextualizacdo e fundamentacdo. Ao final do capitulo, sdo especificados o
objetivo geral e os especificos do estudo, bem como a justificativa do tema

escolhido, destacando sua relevancia.

Nos capitulos dois e trés, apresenta-se a Base Teorico-Empirica. O
capitulo dois contempla os conceitos e tipologias de flexibilidade do trabalho,

bem como o atual debate académico e empresarial sobre o tema. As politicas de

Xii



gestédo de recursos humanos sdo abordadas no capitulo trés, incluindo a questéao

da qualificacéo/treinamento e das estratégias de remuneracéo.

No capitulo quatro, descreve-se a metodologia utilizada no trabalho,
especificando os passos da pesquisa quanto aos critérios adotados para a
selecdo das empresas e entrevistados, bem como o plano de coleta e andlise
dos dados e as limitagdes do estudo. A caracterizacao do setor estudado finaliza

esse capitulo.

Os resultados da pesquisa de levantamento de dados sé&o
apresentados no capitulo cinco. Segue-se, nos capitulos seis e sete,
respectivamente, o estudo de cada caso, em numero de dois, envolvendo as

empresas EA e EB, apresentando a descri¢cao e analise dos resultados.

No ultimo capitulo, retomam-se alguns pontos que se mostraram
relevantes nas analises, apresenta-se uma breve analise comparativa quanto as
formas de flexibilidade do trabalho existentes nas duas empresas estudadas, e,

por fim, apresentam-se sugestdes para novas pesquisas sobre o tema.
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1 INTRODUCAO

O Mundo do Trabalho tem passado por diversas transformacoes. A
globalizacdo da economia, a rapida divulgacdo das novas tecnologias, como a
automatizacao e a informatizacéo, a crise econémica que atinge tanto os paises
desenvolvidos como os que se encontram em fase de desenvolvimento, séo

fatores que influenciam diretamente o processo de trabalho.

A globalizacdo dos mercados surge como a mais nova etapa do
processo de internacionalizagdo da economia mundial, acelerada por grandes
inovacdes tecnologicas, pela abertura de fronteiras comerciais e pela
reorganizacdo dos padrdes de relacionamento dos paises, exemplificado na
movimentacdo para a formacgdo de blocos econdmicos regionais (Piccinini,
1996).

O processo de globalizacdo esta obrigando as organizacbes a
repensarem suas estratégias para sobreviverem em um mercado extremamente
concorrido. Segundo lanni (1994), a crise e 0 acirramento da concorréncia
internacional pelos mercados estimula a flexibilidade, significando a capacidade
de adaptacdo as condicbes mutantes do ambiente competitivo, com rapidez e
eficacia.

Referindo-se especificamente as mudancas no processo produtivo,
ao final dos anos 60, evidenciam-se limites sociais e técnicos do regime de
acumulacao fordista, ocasionando seu progressivo declinio. A crescente

utiizacdo de tecnologias informatizadas e as transformagfes na organizagao do



processo de trabalho buscam adaptar o aparelho produtivo as recentes

exigéncias de um mercado instavel e imprevisivel.

Conforme aponta Ruas (1994), o processo de reestruturacdo da
economia internacional, a partir do final dos anos 70, exigiu das atividades
produtivas, em geral, um amplo processo de ajustamento, principalmente no que
se refere a um redirecionamento de estratégias de mercado e de producédo das
organizacgdes. Os principios fordistas de producao — grandes lotes, producao em
massa, economia de escala, rigida divisao técnica do trabalho entre concepcao e
execucao — foram postos em questédo, bem como as novas condi¢cdes de oferta e
demanda no mercado fizeram emergir uma série de referenciais estratégicos

como flexibilidade, diversidade, qualidade, entre outros.

As inovagdes tecnoldgicas, entendidas ndo somente referindo-se
as novas tecnologias de base microeletrénica, mas também as inovacbes de
cunho socio-organizacional, apresentam-se como uma questdo central no
contexto organizacional. Diversos estudiosos apontam as novas exigéncias
introduzidas pelo modelo de producéo flexivel, fruto da experiéncia industrial
japonesa, atribuindo ao termo um sentido amplo. A propagacdo desse "novo
modelo”, em nivel mundial, deveu-se a possibilidade de as organizacdes
trabalharem com maior produtividade e menores custos, agregando também

maior qualidade aos produtos.

Muito embora sejam visiveis modificacbes na organizacao
industrial, decorrentes das novas demandas impostas pelo mercado, ha que se
destacar que ndo h4 um consenso acerca da emergéncia de um novo modelo
produtivo. De acordo com Kovéacs e Castillo (1998), o debate da questdo se
insere em trés perspectivas. Por um lado, encontram-se aqueles que anunciam a
substituicdo do velho paradigma produtivo, baseado no modelo fordista de
producéo, por um novo modelo, configurando uma nova era pos-taylorista/fordista
caracterizada, sobretudo, pela flexibilidade. Trata-se, nesse sentido, de
exigéncias impostas pelas tecnologias da informagédo e comunicacdo e pelas

novas condicbes de mercado que sdo entendidas como incompativeis com



l6gica da producédo em massa. Por outro lado, para muitos teéricos, 0 modelo
taylorista-fordista continua a ser o dominante, uma vez que, apesar das
mudancas tecnolégicas e organizacionais introduzidas, ndo ha ruptura nos
principios que fundamentam a organizacdo e funcionamento das empresas nem
no conteudo das relagdes sociais de trabalho, os quais continuam a ser
determinados pela l6gica do modo de producdo capitalista. A terceira
perspectiva, defendida pelos autores e considerada a mais propicia ao contexto
desse estudo, parte do pressuposto de que se encontram diversos modelos de
producdo de acordo com as situagdes sociais e histéricas concretas, podendo
coexistir diversos modelos num determinado pais, setor, regido e até em uma
mesma organizacao. A esta abordagem, esta subjacente uma perspectiva ndo
determinista do futuro, considerando que ndo ha um dnico caminho a ser tracado.
Desta forma, ndo h4 uma determinacdo mutua entre produtos, tecnologias e
organizacdo do trabalho, mas, dentro de certos limites estabelecidos por um
conjunto de condicdes macroeconémicas, sociais e culturais (politicas
governamentais, divisdo internacional do trabalho, estratégias sindicais,
condicbes de mercado, entre outras) ha sempre espaco para as empresas

optarem por alternativas estratégicas quanto a estas questdes.

Em que pese a controvérsia existente quanto a natureza logica das
transformacdes em curso na organizacdo e a gestdo da producdo, o fato
incontestavel € que as mudancas no contexto social, econémico, geopolitico e
tecnologico, que estdo ocorrendo mundialmente, apresentam reflexos nas

estratégias organizacionais.

Diante deste cenario, a flexibilidade do trabalho vem sendo
almejada pelas organizagcdes visando uma melhor adaptacdo frente as
exigéncias de um mercado instavel e imprevisivel. Ao adotar formas flexiveis de
trabalho, as empresas buscam racionalizar o processo produtivo, reduzir custos
de producao, elevar o nivel de qualidade e produtividade e atender com maior
eficiéncia as demandas do mercado (Bresciani, 1997; Roesch, 1995; Ruas,

1994; Salerno, 1993a). As diversas opcoes de flexibilidade de trabalho propiciam



as organizacdes um ajuste de suas estratégias de forma que as capacitem a

permanecer competitivas no cenario econémico (Gadrey 1991; Atkinson, 1988).

Segundo Wood (1989), o debate sobre flexibilidade, relacionado a
desregulamentacao do mercado de trabalho e as formas de emprego, vem sendo
uma questdo sempre presente nas politicas e relagBes industriais a partir da
década de 80. As politicas de governo discutem formas de reduzir a rigidez do
mercado de trabalho enquanto que as organizacfes tém adotado préaticas
flexiveis, seja através da multifuncionalidade da mao-de-obra, seja pela

contratacdo e demissao de trabalhadores.

Diversos pesquisadores abordam a questdo da flexibilidade do
trabalho, as formas como ela pode ser empregada bem como seus efeitos. Para
alguns, a palavra de ordem é flexibilizar as relacfes de trabalho, incluindo novas
formas de contratagdo e remuneragcdo, permitindo, assim, um melhor
entendimento entre empregadores e trabalhadores no que se refere a adocao de
medidas com vista a manutencdo dos empregos, bem como a diminuicdo do
namero de desempregados (Pastore, 1994). Entretanto, alguns estudos indicam
que a flexibilidade do trabalho no Brasil esta patrocinando a precarizacdo das
condi¢cbes de trabalho, verificada na crescente ado¢do das formas atipicas de
emprego, bem como nas praticas de terceirizacdo e subcontratacdo, cada vez
mais difundidas nas organizacbes (Carleial, 1997; Mattoso, 1995; Antunes,
1997).

No tocante as politicas de gestdo recursos humanos, diversos
trabalhos referem a premente necessidade de mudancas, sugerindo que um novo
delineamento delas possa auxiliar as empresas a enfrentar o dificil desafio da
competitividade organizacional. Para tanto, uma politica de RH, que se amolde as
necessidades decorrentes das mudancas na organizagdo da producédo e da
gestdo do trabalho, deve possuir premissas basicas que contemplem os
seguintes aspectos: a valorizagéo dos talentos humanos na empresa; a atracéo e

manutencdo de pessoas de alto potencial e qualificacdo; a possibilidade de



crescimento funcional e desenvolvimento profissional, dentre outros
(Albuquerque, 1999).

Desta forma, devido a importancia que a méao-de-obra adquire nas
novas formas de gestdo e organizacdo do trabalho, a gestdo de RH vem
reaparecendo como um elemento central, passando a exercer uma fungéo
estratégica na empresa, cada vez mais integrada e alinhada aos objetivos
organizacionais. A questao da qualificacdo, bem como das estratégias de
remuneracao, assume um destaque importante na nova configuracdo das

politicas de RH.

Diante destas evidéncias, torna-se pertinente relacionar as formas
de flexibilidade que vém sendo adotadas pelas organizacdes com as politicas de
gestdo dos recursos humanos difundidas por elas. Conforme salienta Leite, M.
(1997), as diversas opc¢des de fexibilizacdo do trabalho possuem conteudos
diferentes e distintos efeitos em termos de trajetorias econdmicas e sociais bem

como em nivel de politicas de gestao dos recursos humanos dentro da empresa.

Procurando embasar a problematica em questdo, o presente
estudo busca verificar as formas de flexibilidade que vém sendo adotadas e a
possivel relacéo destas com as politicas de RH, especificamente no que se refere
a guestdo da qualificacdo/treinamento dos trabalhadores e as estratégias de

remuneracao utilizadas pelas organizacoes.
Para tanto, definiu-se a seguinte questao de pesquisa:

Quais sao as formas de flexibilidade do trabalho que empresas do
setor metal-mecanico associadas ao SINMETAL de Porto Alegre estéo
adotando, e quais as suas possiveis implicacbes nas politicas de
qualificacéo/treinamento e remuneracao dos trabalhadores, praticadas em duas

das organizagdes?



1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Verificar se empresas associadas ao SINMETAL estdo adotando

formas de flexibilidade do trabalho e a possivel relacdo entre estas e as politicas

de qualificacdo/treinamento e remuneragdo dos trabalhadores, que sé&o

praticadas em duas destas organizagoes.

1)

2)

3)

4)

5)

1.1.2 Objetivos Especificos

Identificar as formas de flexibilidade do trabalho que estédo sendo adotadas

em empresas do setor metal-mecanico.

Identificar o motivo que levou as duas empresas estudadas a utilizarem
formas de flexibilidade do trabalho e a percepgdo de dirigentes e

trabalhadores sobre as mesmas.

Identificar que politicas de qualificacdo/treinamento e remuneracdo dos

trabalhadores vém sendo praticadas nestas empresas.

Verificar se as formas de flexibilidade do trabalho adotadas pelas empresas
implicam uma segmentacao da forca de trabalho no tocante as suas politicas

de qualificacéo/treinamento e remuneracao.

Verificar se as formas de flexibilidade do trabalho adotadas pelas empresas
refletem nas politicas de qualificacdo/treinamento e remuneracdo dos

trabalhadores.
1.2 Justificativa

A flexibilidade do trabalho € um tema de grande atualidade, sendo

muito discutido no meio académico e empresarial, uma vez que, dependendo da

forma como as organizac¢des a adotam, pode ter implicagbes diferenciadas.



Enquanto alguns estudos referem-se a flexibilidade como uma
alternativa de combate ao desemprego, e como a Unica saida para que as
empresas mantenham-se competitivas em um mercado extremamente mutavel
(Pastore, 1994), outros indicam que as praticas de flexibilizacdo tém
proporcionado uma crescente precarizagdo das condigbes de trabalho,
principalmente no que se refere a qualificacdo e a remuneracao da méao-de-obra
(Mattoso, 1995; Salerno, 1993b). Trata-se de um assunto polémico, cuja
multidimensionalidade e efeitos a longo prazo ainda nao foram suficientemente

esclarecidos.

Torna-se, pois, importante a realizacdo de pesquisas que
verifiguem os tipos de flexibilidade atualmente adotados e analisem as
transformacgfes que estdo ocorrendo nas politicas de recursos humanos, tendo
em vista a adocao de formas de flexibilizagdo. A presente pesquisa tem como
objetivo contribuir com a discussédo da questdo, verificando suas implicacdes,
bem como proporcionar conhecimentos acerca de como as praticas de
flexibilizacdo do trabalho se relacionam com as politicas de
qualificacéo/treinamento e remuneracdo dos trabalhadores dentro de

organizagao.



2 FLEXIBILIDADE DO TRABALHO

2.1 Conceitos e Tipologias de Flexibilidade

Diversos autores tratam do tema flexibilidade do trabalho, no
entanto nem sempre com um rigor analitico quanto ao conceito e as tipologias de

flexibilidade, bem como de que forma a flexibilizacdo ocorre nas organizacoes.

Segundo Bartoli (apud Gadrey, 1991, p. 9), uma definicdo ampla de
flexibilidade é a “faculdade global de resposta do sistema aos choques externos
ou a aptiddo de um conjunto econdmico Stuado no tempo e no espaco, dotado

de certas propriedades dinamicas, de se transformar”.

Gadrey (1991) define flexibilidade como sendo uma solucdo aos
problemas que as empresas devem resolver para se adaptarem as novas
condicbes de producédo e de mercado - ajustar os empregos as flutuacdes da
producdo, que se torna também flexivel, e inverter as tendéncias anteriores, como
rigidez do processo de producdo em massa, estabilidade do emprego, trabalho
em tempo integral, progressdo indexada dos salarios, protecdo social

generalizada, etc.

De acordo com Gadrey (1991), a maior parte dos trabalhos, com
relacdo a flexibilidade, utiliza uma abordagem por critérios (ou tipologia). Trata-
se, entdo, de definir as diferentes dimensdes ou tipos de flexibilidade e de

descrever e analisar os conteudos de cada uma dessas dimensdes. Aponta,



ainda, a existéncia de uma classificacdo ampla referente a distincdo entre

flexibilidade da produgéo e flexibilidade do trabalho.

A flexibilidade da producdo baseia-se nas transformacdes
tecnolbgicas e organizacionais visando assegurar uma melhor adaptacdo as
variacdes qualitativas e quantitativas da demanda de produtos, enquanto que a
flexibilidade do trabalho refere-se as transformacdes das condicbes de emprego
e de trabalho - mecanismos de acesso, de saida e de permanéncia no mercado
de trabalho e arranjos dos tempos de trabalho, polivaléncia, mobilidade interna,
etc. Apesar desta distincdo ser mais descritiva que explicativa, ela constitui uma
etapa muito significativa da andlise conjunta da organizacdo do trabalho e da
gestao de recursos humanos. Trata-se, portanto, de descrever separadamente as
caracteristicas do processo de producéo e a da gestdo de pessoal, sabendo-se

gue sO sao compreensiveis se relacionadas (Gadrey, 1991).

Outra classificagdo mencionada por Gadrey (1991) refere-se a
flexibilidade quantitativa e a qualitativa. O termo quantitativo € utilizado para
caracterizar o tipo de flexibilidade que se destina a adaptacdo do volume da
mao-de-obra e do numero de horas trabalhadas as variacdes da demanda. Ja a
flexibilidade qualitativa refere-se a transformacéo interna da méo-de-obra e a
todos os tipos de movimento e modificacbes que permitam que as empresas
respondam as flutuacbes da producdo e a evolucdo das tecnologias, dos
produtos e dos mercados. Esta Ultima se baseia no aspecto da expansdo das
competéncias e no desenvolvimento da formacéo, visando ao aumento da

polivaléncia e da mobilidade interna.

Boyer (1986) conceitua flexibilidade como sendo a aptidao de um
sistema ou subsistema de reagir as diversas perturbacdes do meio ambiente,
definindo cinco principios que déo suporte a diferentes formas de flexibilidade: a
organizacdo da producdo, a hierarquia das qualificacdes, a mobilidade dos
trabalhadores, a formacdo dos salarios e a cobertura social. No Quadro 1,
verifica-se cada um destes principios com suas respectivas definicbes e

componentes.
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QUADRO 1 - PRINCIPIOS BASICOS DA FLEXIBILIDADE

Organizacéo da
Producéo

Definicdo: aptiddo para ajustar os equipamentos a uma demanda variavel
em volume e composicao.

Componentes: equipamentos de multiplos usos; adaptacédo do produto
as necessidades do consumidor e & demanda instantanea.

Hierarquia de
Qualificacdes

Definicdo: adaptacdo dos trabalhadores a tarefas variadas, complexas ou
n&o.

Componentes: ampliagcdo da formacgdo técnica ou geral; rotacdo dos
postos no coletivo de trabalho; relativa proximidade das tarefas de
producdo e controle; auséncia da barreira mestre/operarios.

Mobilidade dos
Trabalhadores

Definicdo: possibilidade de variar o emprego e a jornada do trabalho em
funcdo da conjuntura local ou global.

Componentes: auséncia de restricdo maior em defesa ao direito do
trabalho; fluidez das migracgdes inter-regionais; inexisténcia de direitos
especificos em relagio a uma empresa (vantagens sociais,
aposentadoria).

Formagao dos Salérios

Definicdo: sensibilidade dos salarios a situacédo das firmas e do mercado
de trabalho.

Componentes: (1) no nivel macro: salario médio em funcdo do
desemprego, da produtividade e em termos de troca; auséncia de salario
minimo obrigatdrio - (2) no plano micro: revisdo permanente em fungdo da
conjuntura local.

Cobertura Social

Definicdo: eliminagdo das disposi¢cdes desfavoraveis ao emprego em
matéria de fiscalizacao e transferéncias sociais.

Componentes: reducéo dos encargos pagos pelas empresas; abertura de
escolha entre seguridade privada e cobertura coletiva.

FONTE: Adaptado de BOYER, R. Des Flexibilités défensives... ou offensives? In: La flexibilité du
travail en Europe. Paris: La Découverte, 1986, p. 237.

A flexibilidade do trabalho é definida por Atkinson (1988) como

sendo a capacidade de as empresas se adaptarem a novas circunstancias

competitivas, de serem aptas a inovar, a implementar novas tecnologias e a

ajustar a producdo e praticas de empregos para responder as demandas do

mercado. Quanto aos tipos de flexibilidade do trabalho, sdo apresentados pelo

autor quatro conceitos, quais sejam:

1) Flexibilidade Numérica - é definida como a capacidade de as

firmas ajustarem o nimero de trabalhadores, ou horas de trabalho,

de acordo com as mudancas no nivel de demanda.
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2) Flexibilidade Funcional - refere-se a capacidade de as firmas
reorganizarem as competéncias que sao associadas aos postos de
trabalho, de tal forma que os trabalhadores possam empregéa-las

através de um grande namero de tarefas.

3) Flexibilidade das Remuneragdes - define-se como a capacidade
de as organizacdes ajustarem suas estruturas de pagamento para
estimular a flexibilidade funcional, diferenciando as remuneragcdes
para as qualificacbes que sdo escassas no mercado de trabalho ou

introduzindo recompensas individuais.

4) Externalizacdo — é uma alternativa a flexibilidade definida como o
deslocamento ou substituicdo dos contratos de emprego por
contratos comerciais, como é o0 caso da subcontratacdo e

terceirizacao.

Comparando as tipologias de flexibilidade do trabalho
desenvolvidas por Boyer (1986) e Atkinson (1988), verifica-se que, apesar de 0
primeiro utilizar uma abordagem mais ampla para a questdo, alguns pontos
possuem clara correspondéncia, como entre a hierarquia de qualificacbes e a
flexibilidade funcional e entre a mobilidade dos trabalhadores e a flexibilidade
numeérica. Entretanto, fica claro que o ambito de andlise utilizado por Atkinson é
principalmente a empresa, 0 que nao necessariamente se verifica ho esquema

desenvolvido por Boyer.

Para fins do presente trabalho, optou-se por utilizar como referéncia
a tipologia desenvolvida por Atkinson (1988), ja que serdo utilizados para a
andlise os seguintes tipos de flexibilidade do trabalho: a flexibilidade numérica, a

externalizacao e a flexibilidade funcional. A flexibilidade das remunerag¢des nao



sera abordada no presente capitulo, tendo em vista que a mesma sera

contemplada nas politicas de remuneracdo, como uma forma de estimulo a

flexibilidade funcional, conforme destacado pelo proprio autor.

A abordagem desenvolvida por Atkinson (1986) € particularmente

interessante na medida em que busca aprofundar as consideragdes sobre as

implicacdes econdmicas e sociais da flexibilidade do trabalho. Segundo ele, a

utilizagdo desses tipos de flexibilidade, tem, como principal efeito, uma

diferenciacdo entre grupos de trabalhadores dentro da empresa, constituindo-se

de trés principais segmentos, quais sejam:

1)

2)

trabalhadores centrais (core workers) - os trabalhadores que
compdem este segmento sdo aqueles responsaveis pelas
atividades que a organizacdo considera mais importantes; de
modo geral, sdo homens, trabalham em tempo integral com
contratos de trabalho permanentes, ocupam uma posicao
privilegiada dentro da empresa, passaram por longos periodos
de aprendizado em condicdes internas especificas a firma e
possuem qualificagdes que ndo podem ser rapidamente obtidas
no mercado externo; no caso destes trabalhadores, aplicam-se
formas de flexibilidade funcional e valorizam-se relacbes de

comprometimento entre patroes e empregados;

trabalhadores periféricos — esse segundo grupo de
trabalhadores é responsavel pelas atividades consideradas
rotineiras e mecanicas; de modo geral sdo mulheres, trabalham
em tempo parcial, muitas vezes possuem contratos de trabalhos
temporarios, com periodos de aprendizado minimos que podem
ser facilmente substituiveis por trabalhadores encontrados no

mercado externo de trabalho; no caso deste grupo de



trabalhadores, utilizam-se, basicamente, formas de flexibilidade
numeérica, estando este contingente da forca de trabalho mais
sujeito as regras do mercado e com minima valorizacdo das

relacoes de comprometimento entre empresa e empregados;

3) trabalhadores externos — esse terceiro grupo nao é integrado por
trabalhadores da empresa — ainda que estes possam ter vinculo
empregaticio com uma agéncia de empregos ou com empresa
subcontratada ou terceirizada; suas atividades sao ou muito
especializadas, ou muito rotineiras e simples, implicando uma
grande diversidade; pela empresa subcontratante sao
considerados um segundo grupo para o qual pode-se aplicar a
flexibilidade numérica, ndo obstante possam ser tratados como
trabalhadores centrais (core workers) pela firma com a qual

possuem vinculo de emprego, quando esse € o0 caso.

A partir da possivel existéncia destes segmentos de trabalhadores,
Atkinson (1986) menciona o modelo de firma flexivel (Figura 1), desenvolvido por
pesquisadores do Institute of Manpower Studies — Gra-Bretanha, em que séo
identificados os trés grupos de trabalhadores. O modelo de firma flexivel constitui-
se de uma construcdo analitica, tendo por referéncia a experiéncia de firmas
européias, sendo, portanto, pouco provavel que sejam encontradas na realidade
firmas exatamente idénticas aquela representada pelo modelo. A idéia é
evidenciar alguns aspectos do processo de transformacdo, ora em curso, em
termos de organizagao industrial e dos mercados de trabalho. Cabe ainda
salientar, que a segmentacéo da forca de trabalho, sugerida no modelo de firma
flexivel, ira depender do setor no qual a empresa se encontre, bem como de

inimeros fatores, como o contexto econdmico e social de cada pais, a politica de
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gestdo de recursos humanos praticada na empresa, a tecnologia utilizada,

dentre outros (Atkinson, 1986).

GRUPO PERIFERICO 1
Flexibilidade Numérica Interna

Praticas de Praticas de

Terceirizacao Subcontratacéo

TRABALHADORES CENTRAIS
CORE GROUP

Flexihilidade Fiincional

Trabalhadores
Autdbnomos

Agéncias de
Temporarios

GRUPO PERIFERICO 2
Trabalho em tempo parcial
Trahalho nor nrazn

FIGURA 1 — MODELO DE FIRMA FLEXIVEL

Fonte: Adaptado de Atkinson, J. Employment Flexibility in Internal and External Labour Markets.
Brighton: University of Sussex/Institute of Manpower Studies, 1986.

Alguns trabalhos de autores brasileiros, seguindo a mesma linha de
Atkinson (1986; 1988), apresentam consideracdes acerca da segmentacao da
forca de trabalho diante das formas de flexibilidade do trabalho. Tachizawa e
Scaico (1997) apontam que a aparente reducdo do emprego regular em favor da
crescente utilizacado do trabalho por prazo determinado, temporéario, em tempo
parcial ou subcontratado, podera ter como resultado uma estrutura de mercado

de trabalho versus empresa do tipo ilustrado na Figura 2.



O esquema apresentado pelos autores possui caracteristicas
muito semelhantes ao modelo de firma flexivel mencionado por Atkinson (1986).
O centro € composto por trabalhadores permanentes que assumem posSiGao
essencial para o futuro de longo prazo da organizacdo. A periferia € formada por
dois grupos distintos de trabalhadores com as seguintes caracteristicas: 1)
primeiro grupo — trabalho em tempo integral, habilidades facilmente encontradas
no mercado, menos acesso a oportunidades de carreira, alta taxa de rotatividade
de mé&o-de-obra (empregados que desempenham atividades rotineiras e trabalho
manual pouco especializado); 2) segundo grupo — trabalho em tempo parcial,
temporarios, trabalho por prazo determinado, estagiarios; este grupo de
trabalhadores possui menos seguranca no emprego se comparado ao primeiro

(Tachizawa e Scaico, 1997).

Mercado de trabalho secundario

- Pessoal de trabalho rotineiro,
manual e menos especializado
SUBCONTRATACAO TERCEIRIZACAO

FORNECEDORES | ORGANIZACAO I —— | CLIENTES
NUCLEO CENTRAL

GRUPO PERIFERICO
- Empregados em tempo parcial
- Empregados temporarios
- Pessoal contratado por
prazo determinado

T —Estagi@arios

FIGURA 2 — RECURSOS HUMANOS NA ORGANIZACAO FLEXIVEL

Fonte: Adaptado de Tachizawa e Scaico. Organizagdo Flexivel — qualidade na gestdo por
processos. Sdo Paulo: Atlas, 1997, p. 286.

A partir da escolha da tipologia de flexibilidade a ser contemplada
neste estudo, as préximas sec¢des deste capitulo abordam cada uma das formas

de flexibilidade do trabalho, com seus respectivos conceitos e consideragoes.
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2.1.1 A Flexibilidade Numérica

A flexibilidade numérica (ou quantitativa) refere-se a pratica das
empresas optarem por alterar o volume de mao-de-obra, bem como o numero de
horas trabalhadas, com objetivo de adequar suas necessidades frente as
oscilacdes da demanda (Atkinson, 1988; Gadrey, 1991, Lagos, 1994).

Os principais determinantes da adocéo da flexibilidade numérica
sdo as alteracbes das necessidades de trabalho em termos de escala e
freqUéncias, bem como as possibilidades legais e administrativas de contar com
trabalhadores que ndo serdo empregados permanentemente. De acordo com
Atkinson (1986), a partir dos anos 80, este tipo de flexibilidade vem sendo
adotado de uma forma intensa pelas organizacdes. Aponta como principais
razbes para o aumento da utilizacdo da flexibilidade numérica o fato de que as
flutuacdes na producado tém se tornado maiores, mais freqlentes e imprevisiveis,
bem como os custos para a empresa ao adotar este tipo de flexibilidade tém sido

reduzidos.

Segundo o autor, a crescente desregulamentacdo legal e
administrativa que vem ocorrendo em alguns paises aumenta o potencial de
utilizagdo, por parte das empresas, dos contratos de trabalho por tempo
determinado e parcial, ao mesmo tempo que iniciativas decorrentes de acordos
coletivos tém aberto amplas possibilidades de variacdo no tempo de trabalho
dos trabalhadores permanentes. Desta forma, torna-se cada vez mais

interessante aos empregadores a adocao deste tipo de flexibilidade.

De acordo com Lagos (1994), a flexibilidade numérica compreende
dois aspectos: o ajuste da forca de trabalho, também denominado de
flexibilidade numérica externa, e o ajuste das horas de trabalho, denominado

como flexibilidade numérica interna.

A flexibilidade numérica externa possibilita as empresas
adequarem a quantidade de trabalhadores para responder as variacbes da

demanda. Um dos argumentos mencionados por agqueles que defendem este tipo
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de flexibilidade € que as regulamentacdes destinadas a proteger o emprego sao
demasiadamente restritivas e impedem, por consequéncia, adaptar 0s recursos
humanos as condicdbes do mercado. Nestas circunstancias, 0s niveis
relativamente baixos de desemprego nos Estados Unidos deveriam-se a maior
liberdade que possuem os empregadores para despedir os trabalhadores de

forma transitéria ou permanente em resposta as mudancas econdémicas.

Porém, conforme destaca Lagos (1994), questiona-se o efeito da
utilizacéo da flexibilidade numérica externa no que se refere ao alcance de baixas
taxas de desemprego, pois a relacdo entre taxas de desemprego elevadas e
mercados de trabalho rigidos ndo se verifica em todos os casos, como, por
exemplo, nos paises Nordicos e na Austria, os quais vém mantendo taxas de
desemprego baixas com mercados de trabalho rigidos. Ademais, com uma maior
liberdade das empresas em utilizar formas de empregos atipicas, surge uma
categoria de trabalhadores mal remunerados e instaveis, com condicbes de
trabalho inferiores se comparadas com os que desfrutam de um trabalho dentro

dos padrdes tipicos de emprego.

A flexibilidade numérica interna é definida como a liberdade das
empresas de mudar o nimero de horas de trabalho (reducdo ou aumento) sem
variar a quantidade de empregados. Tal flexibilidade permite que, numa dada
jornada de trabalho, o empregado trabalhe mais em uma semana e menos na
outra, de acordo com a evolucdo da demanda de produgcao, compreendendo os

seguintes aspectos:

fixacdo de horas de trabalho normais ou maximas por

semana/més/ano;
formas de trabalho escalonado;
organizacao de horas extras e do tempo livre compensatorio;

trabalho fora de horarios autorizados - fins de semana (Lagos,

1994).



O debate acerca da flexibilidade numérica interna € menos
controvertido do que o relativo a flexibilidade numérica externa. Os empregadores
tém particular interesse na utilizacdo da primeira, tendo em vista os altos custos
de novos equipamentos; assim buscam maneiras para que estes funcionem o
maior tempo possivel, introduzindo algumas vezes trés ou inclusive quatro turnos
de trabalho. Esta estratégia, de certa forma, é aceita pelos sindicatos quando se
refere & idéia de uma solidariedade entre os trabalhadores na luta contra o
desemprego e na equidade na participacdo no emprego. O efeito deste tipo de
flexibilidade ira depender dos objetivos politicos e sociais em que se inscreve, ou
seja, da indole da flexibilidade do trabalho em questdo. Assim, a reducdo da
jornada de trabalho possibilitaria a criagdo de novos postos de trabalho, ou, pelo
menos, poderia manter aqueles destinados a desaparecer ao distribuir os postos

disponiveis entre um namero maior de trabalhadores (Lagos, 1994).

Por outro lado, Jager (1999) argumenta que O USO excessivo e
indiscriminado das horas extras pelas empresas ja se constitui numa forma de
flexibilizacdo da jornada de trabalho. Com o uso das horas extras, as empresas
podem aumentar a producéo rapidamente para atender a um aquecimento das

encomendas, sem que seja necessaria a contratacao de novos trabalhadores.

. em nome da manutencdo do emprego ou da reducdo da
jornada de trabalho, seria admissivel negociar a flexibilizacdo da
jornada, ainda que uma série de outras questdes devesse ser
contemplada. Un exemplo € a limitagdo do niumero de horas
extras. Também deve ser prevista a organizacdo dos
trabalhadores em seus locais de trabalho, para
negociar/fiscalizar, junto com o sindicato, os acordos da
flexibilizac&o da jornada” (Jager, 1999, p. 2).

Evidenciam-se algumas formas de emprego, bem como préticas
previstas pela legislacdo brasileira através das quais a flexibilidade numérica se

manifesta.
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Contrato de Trabalho por Prazo Determinado

O Contrato de Trabalho por Prazo Determinado (CTPD) refere-se a
uma modalidade de contrato individual de trabalho em que é fixado o periodo a
ser trabalhado, sendo o acerto do periodo feito de acordo com ambas as partes,
empregado e empregador (Robortella, 1994). Este tipo de contrato ja se
encontrava previsto na CLT', artigo 443, e podia ser adotado somente em
algumas situacdes especiais. Com a Lei n.° 9.601, de 21 de janeiro de 1998
(Anexo A), foi criado o CTPD. Conforme cartilha elaborada pelo Ministério do
Trabalho e do Emprego (2000) e de acordo com Robortella (1994), esta nova

modalidade de contrato possui como caracteristicas principais:

s6 pode ser instituido por meio de convencdes ou acordos
coletivos de trabalho, podendo ser adotado por qualquer tipo de

empresa,

possibilita a reducdo em 50% das contribuicbes arrecadadas
para terceiros - Sesi, Sesc, Sest, Senai, Senac, Senat, Sebrae e
Incra® conforme atividade da empresa, bem como do salario-

educacdao e seguro de acidente de trabalho;

possibilita a reducdo do FGTS de 8% para 2%, mais o valor

definido em convencéo ou acordo coletivo;

pode ser prorrogado por mais de uma vez, sem nenhuma
interrupgdo, sem que se torne um contrato por prazo
indeterminado, desde que néo ultrapasse no total o limite de dois

anos;

! Consolidag&o das Leis do Trabalho.

% A Lei n.° 9.601 encontra-se regulamentada pelo Decreto n.° 2.490, de 4 de fevereiro de 1998.

® Sesi — Servigo Social da Industria; Sesc — Servico Social do Comércio; Sest — Servico Social do
Transporte; Senai — Servico Nacional de Aprendizagem Industrial; Senac — Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial; Senat — Servigo Nacional do Transporte; Sebrae — Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas; Incra — Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma
Agréria.



vencido o CTPD, qualquer que seja 0 seu prazo de duracgéo, a
empresa devera aguardar o intervalo de seis meses para
contratar novamente o0 mesmo trabalhador por prazo

determinado;

no término do CTPD, o trabalhador ndo tem direito ao aviso

prévio e aos 40% incidentes sobre o saldo do FGTS;

ao empregado contratado nesta modalidade, fica assegurado
remuneracdo equivalente a percebida pelos empregados de

mesma funcao da empresa contratante, calculada a base horaria;

limita o ndmero de trabalhadores com CTPD ao numero de
empregados por prazo indeterminado na empresa, ou seja: a)
até 50% de CTPD, para empresas que tenha até 49
empregados; b) até 35% de CTPD, para aquelas que possuam
entre 50 e 199 empregados; c) até 20% de CTPD, para

empresas com mais de 200 empregados.
Trabalho Temporério

Atividade reconhecida legalmente através da Lei n.° 6.019, de 3 de
janeiro de 1974*, com o objetivo de atender a uma demanda extraordinaria de
mao-de-obra por curtos periodos, que é ocasionada por elevacdo do volume de
trabalho nas areas técnicas e de producdo, administrativa e comercial, ou para
atender a necessidade transitéria de substituicAo de pessoal regular e
permanente, nos casos de auséncias em virtude de doencas, acidente de

trabalho, férias, treinamentos e outros (Oliveira, 1998).

O trabalhador temporario € aquele contratado por empresa de
trabalho temporério para fornecer servigco a outra empresa, de acordo com as
caracteristicas mencionadas acima. A remuneragdo do trabalhador temporario

fica a encargo da empresa com a qual este mantém o contrato, ou seja, a

* A Lei n.° 6.019 é regulamentada pelo Decreto n.° 73.841, de 13 de marco de 1974.
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empresa de trabalho temporario. Esta remuneracdo deve ser equivalente a
percebida pelos empregados da mesma categoria da empresa cliente/tomadora,
havendo incidéncia dos encargos sociais (Lei n.° 6.019, 1974). A duracéo deste
tipo de contrato é de trés meses, podendo ser prorrogada por igual periodo
desde que atendidas as especificacbes determinadas na Portaria n.° 1, de
2/07/97°.

Trabalho em Tempo Parcial

Também denominado como trabalho part-time, este tipo de
trabalho foi criado com o objetivo de reduzir as taxas de desocupacéo. A Lei n.°
4.923, de 23 de dezembro de 1965, permite as empresas, em face da conjuntura
econOmica, a reducdo da jornada normal ou do numeros de dias de trabalho.
Esta reducéo deve ser realizada mediante prévio acordo com entidade sindical,
homologado pela Delegacia Regional do Trabalho (DRT), pelo prazo de trés
meses, podendo este ser prorrogado por igual periodo (Gomes e Gottschalk,
1999).

O artigo 2°, da Lei acima referida, dispde sobre o funcionamento do

trabalho em tempo parcial:

“Art. 2° - A empresa que, em face de conjuntura econdmica,
devidamente comprovada, se encontrar em condigbes que
recomendem, transitoriamente, a redugéo da jornada normal
ou do numero de dias do trabalho, podera fazé-lo, mediante
prévio acordo com a entidade sindical representativa dos
seus empregados, homologado pela Delegacia Regional do
Trabalho, por prazo certo, ndo excedente de 3 (trés) meses,
prorrogavel, nas mesmas condi¢des, se ainda indispensavel,
e sempre de modo que a reducdo do salario mensal
resultante ndo seja superior a 25% (vinte e cinco por cento)
do salario contratual, respeitado o salario minimo regional e
reduzidas proporcionalmente as gratificacdes de gerentes e
diretores” (Lei n.° 4.923, de 28 de dezembro de 1965).

® A Portaria n.° 1, de 2 de julho de 1997, dispde sobre a possibilidade de prorrogacéo do Contrato
de Trabalho Temporéario, mediante comunicagdo ao 6rgdo local do Ministério do Trabalho, desde
gue o periodo total do mesmo néo exceda a seis meses.



Banco de Horas

O banco de horas refere-se ao sistema criado pela Lei n.°
9.601/98° (Anexo A), o qual dispde que as empresas poderdo acordar com seus
empregados que, nos periodos de queda da atividade, a jornada de trabalho seja
reduzida, sem a reducado dos salarios, computando as horas ociosas, que serao
utiizadas em momento oportuno, sem pagamento de horas extras. Tal
compensacdo devera ser feita dentro de um prazo méaximo de um ano,
obedecendo ao limite maximo de 10 horas diarias de jornada de trabalho,
respeitados os intervalos de alimentacdo e descanso (Lei n.° 9.601/98 e Medida

Proviséria n.° 1.1709").

Segundo Oliveira (1998), a empresa pode negociar o banco de

horas dentro das seguintes condigoes:

solicitar a negociacdo do sindicato patronal de sua categoria
econdmica com o sindicato profissional respectivo (convencéo

coletiva); ou

negociar com o sindicato profissional representante de seus

trabalhadores (acordo coletivo).
2.1.2 Externalizagcéo

Segundo Bresciani (1997), a flexibilidade do trabalho pode ser vista
como um recurso a externalizacdo de atividades. Neste caso, a missdo da
empresa € redefinida, parte dos custos do trabalho torna-se variavel e parte das
flutuacbes de pessoal, antes geridas por meio de demissdes e admissdes, sdo

absorvidas atraves do repasse de determinados servigos a terceiros.

® A Lei n.° 9.601/98, além de tratar da nova modalidade de contratacdo por prazo determinado,
alterou o § 2° do artigo 59 da CLT, criando o sistema denominado Banco de Horas.

" A Medida Proviséria n.° 1.709, de 6 de agosto de 1998, alterou, novamente, o § 2° do artigo 59
da CLT, ampliando o periodo maximo de compensacéo de horas neste sistema, passando de 120
dias para 1 ano.



23

Terceirizagcdo e Subcontratacéao

Quanto aos conceitos de terceirizagao e subcontratacao, percebe-
se que algumas vezes os termos séo tratados como sinbnimos. Verifica-se, pois,
que a prética de externalizar atividades, seja através da terceirizacdo, seja da
subcontratacdo, difunde-se entre as organizacbes como uma alavanca para a
produtividade e competitividade, justificando assim, a continuidade dos esforcos
no sentido de obter um melhor entendimento acerca destes conceitos (Pinheiro,
1997).

Brasil (1993) define a terceirizagdo como um processo de
transferéncia, dentro da firma (empresa-origem), de funcdes que podem ser
executadas por outras empresas (empresa destino) e que incluem tanto
atividades de apoio como aquelas diretamente relacionadas com o processo de

producéo da organizacéo.

Ja para Leiria (1994), a pratica da terceirizacdo significa a
contratacdo de outras pessoas ou empresas para atividades nao-fins em
qualquer organizacao, através da qual busca-se uma concentracdo na atividade-

fim por parte da empresa que terceiriza.

Seguindo nesta mesma linha, Dutra, Castilhos e Borba (1993)
definem a terceirizacdo como sendo o ato de transferir para terceiros atividades
denominadas secundéarias ou atividades-meio, ou seja, aquelas que apenas

concorrem para a elaboracéo final do produto ou servico.

Conforme percebe-se nos conceitos acima, ocorre uma divergéncia
referente a natureza das atividades (atividades-fim e atividades-meio) que irdo
caracterizar a terceirizacdo e, consequentemente, diferencid-la da
subcontratacdo. Outra abordagem que nao deixa claro esta diferenciacao, ou até
mesmo as utiliza como sindnimos, é a de Salerno (1993a), que considera que a

terceirizacdo comporta trés possibilidades ndo excludentes, quais sejam:
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1. A terceirizacdo da atividade produtiva propriamente dita,
guando a empresa que terceiriza deixa de produzir certos itens

e passa a compra-los de fornecedores;

2. A terceirizacdo de atividades de apoio, de servi¢cos de apoio a
produgéo, via contratagcdo de empresas que fornecem esse
servico — €& o0 caso tipico das atividades de vigilancia,
jardinagem, restaurante, servico médico, limpeza, manutencao,

etc.

3. A sublocacéo de mao-de-obra para ser empregada na atividade
produtiva — a empresa contrata uma “agenciadora” de mao-de-
obra que aloca individuos para trabalharem na atividade direta

da contratante, mas com vinculo com a contratada.

Verifica-se, assim, que o primeiro e, principalmente, o terceiro item,
mencionado por Salerno (1993a) como sendo duas das possibilidades da
terceirizacdo, sdo denominados por outros autores como sendo subcontratagao.
E o0 que se pode observar no estudo de Henkin (1995, p.2), no qual é utilizado o
termo subcontratacdo industrial para indicar a “relacdo em que uma empresa
(subcontratada) fornece regularmente pegas, componentes e servigos ligados

diretamente ao processo de producéo de outra empresa (subcontratante)”.

Diante dos diversos e, por vezes, conflitantes enfoques, optou-se no
presente trabalho, pela abordagem de Pinheiro (1997). Apds verificar a
divergéncia encontrada na literatura referente ao tema, bem como certa
dificuldade de definicdo para o que sejam atividades-fim e atividades-meio, o

autor apresenta a seguinte definicao:

"... 0 verbo 'terceirizar' denotaria as iniciativas de externalizacédo
das atividades de apoio, sobretudo, as administrativas: as de
limpeza, de seguranca patrimonial, refeicbes etc. Entretanto,
mais recentemente, outras atividades tém sido objeto de
terceirizacdo: selecdo, treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos, pesquisa de mercado, publicidade, vendas,
contabilidade e as atividades de informética, entre outras. Por
outro lado, a externalizacdo das tarefas diretamente
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relacionadas ao objeto social da empresa, ou seja, as suas
atividades finalisticas, seria designada por subcontratacdo”
(Pinheiro, 1997, p. 3).

No contexto brasileiro, a estratégia de terceirizacdo passou a ser
mais difundida com a chegada da industria automobilistica no Pais. Até os anos
80, a pratica de externalizar atividades era pouco relevante em termos de
estratégia e estava mais relacionada a subcontratacdo de empresas prestadoras
de servico em areas como limpeza, seguranca e refeitério®. Nos anos 90, com a
abertura do mercado brasileiro, a estratégia de terceirizagdo intensificou-se
como uma forma de resposta competitiva ao mercado internacional (Ferreira,
1994).

A empresa Riocell, produtora de celulose e papel, € considerada
por Leiria e Saratt (1996), dentre outros autores, como um exemplo de sucesso
de terceirizagdo no caso brasileiro. No inicio dos anos 80, a empresa enfrentava
problemas como o inchaco do quadro funcional e a falta de agilidade de resposta
as demandas do mercado. A partir de entdo, iniciou um processo de
terceirizacdo reduzindo seu quadro para menos de 1.000 funcionarios, em
meados dos anos 90. Consta que cerca de 1.000 pessoas, dentre elas antigos
funcionarios, abriram novas empresas, engajando-se no processo de
terceirizacdo. Segundo os autores, 70% dos servicos da empresa vém sendo

realizados por terceiros, considerados como parceiros pela Riocell.

Apesar da existéncia de experiéncias de sucesso, por se tratar de
um processo de mudanca organizacional, a terceirizacdo/subcontratacéo envolve
conflitos e resisténcias, principalmente pela falta de previsibilidade que se tem
em relacdo ao comportamento humano e suas reac¢des diante de algo novo. Em
pesquisa realizada com 125 empresas brasileiras, das quais 80% tiveram
experiéncias com a terceirizacdo, Leite, J. (1997) destaca os principais

problemas enfrentados pelas organizacbes com esta estratégia: resisténcia

® Cabe salientar que antigas formas de repasse de atividades, como os ateliés na inddstria
calcadista e as facgBes na induUstria de vestuarios, ja existiam antes da instalagdo das
montadoras no Pais (Ferreira, 1994).
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interna do pessoal técnico (em 42% das empresas pesquisadas); falta de
capacitacao do parceiro (41%); dificuldades com comunicacéo (40%); pessoal
interno ndo sabe lidar com terceiros (32%); resisténcias internas (31%); perda de
controle sobre a qualidade (31%); perda de controle sobre os prazos (29%);
cultura do parceiro ndo se adapta ao padrao organizacional (27%); reclamacdes
trabalhistas (16%); perda de controle sobre os custos (12%); vazamento de
informacdes confidenciais (10%). Diversas séao as dificuldades que podem ser
enfrentadas por uma empresa quando opta por repassar atividades, exigindo,
assim, um certo cuidado na utilizacdo desta estratégia, ja que pode comprometer

a obtencdo de respostas satisfatorias a pratica empresarial.

De acordo com Ferreira (1994), a decisdo das empresas por
estratégias de externalizacdo pode ser motivada por varios fatores, dentre eles:
focalizacdo das atividades principais, aumento de produtividade, redugéo de
custos na folha de pagamento, enxugamento da estrutura organizacional,

desmobilizag&o sindical e busca da maior qualidade nos servi¢os prestados.

Para os defensores desta estratégia (Leiria e Saratt, 1996; Giosa,
1997), a questdo-chave para o0 sucesso destas praticas € a construcdo de uma
parceria entre as empresas (contratante e contratada), através do
compartilhamento de responsabilidades, permitindo que ambas tenham ganhos
na relacdo estabelecida. Ressalta, no entanto, que a nocdo de parceria nem
sempre estd presente na relacdo entre as empresas, salientando que na
sociedade brasileira ha duas modalidades de terceirizacdo: a primeira, que
pressupde a parceria, esta associada a tecnologias gerenciais da qualidade,
pensa no longo prazo e objetiva a satisfacdo do cliente; ja a segunda modalidade
€ aquela em que os objetivos primordiais da contratante sdo o aumento dos
lucros a curto prazo, a reducéo de custos e de mao-de-obra, mostrando-se, esta,
"bem mais ao gosto do atraso empresarial brasileiro”. Desta forma, para muitas
empresas, as praticas de externalizacdo, sob o falso pressuposto de parceria,
passam a ser mais um dos modismos adotados que, como tantas outras

estratégias, buscam a flexibilizacdo do trabalho com vistas a competitividade.
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A segunda modalidade de terceirizacdo, mencionada por Faria
(1994), corresponde a visdo dos sindicatos, que consideram a terceirizacdo
como sinbnimo de desemprego, competicao entre os pares, reducao salarial dos
terceirizados e perda de beneficios que as empresas oferecem aos
trabalhadores efetivos. De acordo com Batista (1994), estes aspectos resultam
em uma diferenciacdo entre os trabalhadores: aqueles que tém vinculo com a
empresa (elite) e aqueles terceirizados, relegados ao segundo plano; situagéo

esta que contribui para a precarizacao das condi¢des de trabalho.

Assim, dependendo do ponto de vista adotado, a externalizacéo de
atividades pode ser tanto considerada como uma estratégia para o alcance da
exceléncia organizacional, ou como um simples modismo que conduz a
degradacao do trabalho, tendo em vista a tendéncia de desregulamentacao neste

meio.

2.1.3 A Flexibilidade Funcional

Este tipo de flexibilidade refere-se as praticas adotadas pelas
empresas visando reorganizar e adaptar a sua mao-de-obra, através da
expansao de competéncias — polivaléncia e multifuncionalidade - e mobilidade
interna dos trabalhadores, procurando responder de forma competitiva as

alteracdes impostas pelo mercado (Atkinson, 1988; Gadrey, 1991).

A flexibilidade funcional exige um trabalhador apto a desempenhar
atividades diferentes de acordo com as exigéncias da demanda. Desta forma,
este tipo de flexibilidade tera efeitos sobre a qualificacdo da mao-de-obra (Leite,

M., 1997).

De acordo com Machado (1992), a flexibilidade funcional traz a
possibilidade de uma reducéo dos niveis de divisao e fragmentacgéo do trabalho,
pois oportuniza a intercambialidade de fungbes e a polivaléncia do trabalhador,
ao ser alocado em diferentes tarefas. Este tipo de flexibilidade pode ser

evidenciado no caso das ilhas de fabricacdo, onde um Unico homem controla um
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conjunto articulado de varias maquinas, e nos trabalhos em equipes onde ocorre

a rotagéo por diferentes tarefas.

O conceito de qualificacdo no trabalho é extremamente complexo; a
discussdo em torno desta questdo € muito ampla e por si sé seria assunto
suficiente para uma dissertagdo. No entanto, para a realizagdo da presente
pesquisa, torna-se necessario destacar alguns conceitos a serem utilizados
referentes a este tema. O tema qualificagcdo também sera abordado no préximo

capitulo.
Multifuncionalidade e Polivaléncia

Com a flexibilizagao funcional, surge um novo perfil de qualificacdo
da forca de trabalho com as seguintes exigéncias: posse de escolaridade basica;
capacidade de adaptacdo a novas situacOes, capacidade de compreenséo
global de um conjunto de tarefas e das funcbes conexas, 0 que demanda
capacidade de abstracdo e de selecéo, trato e interpretacdo de informacoes.
Atencdo e responsabilidade ao lidar com equipamentos frageis e caros e
capacidade de comunicacdo grupal para o trabalho em equipe também fazem

parte deste novo perfil de qualificagédo (Machado, 1992).

Vérios conceitos estdo sendo utilizados para designar a nova
qualificacédo requerida, como multifuncionalidade e polivaléncia, sendo que, em
alguns trabalhos, verifica-se a utilizagdo desses termos como SinOGNimMoOSs.

Entretanto, alguns autores estabelecem diferencas entre os mesmos.

Para o termo multifuncionalidade, encontram-se diversos conceitos.
Leite e Posthuma (1995) referem-se a uma concep¢ao mais generalizada,
associando a multifuncionalidade como a capacidade de o trabalhador executar
diferentes tarefas, de pensar e planejar estrategicamente, diagnosticar e
solucionar problemas, bem como de antever situagbes. O trabalhador
multifuncional, na concepc¢éo das autoras, possui como principal caracteristica o

exercicio de fungbes multiplas.
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Ja para Salerno (1994), a multifuncionalidade seria a capacidade
dos trabalhadores operarem mais de uma maquina, desde que estas possuam
caracteristicas semelhantes. Isso pouco contribuiria para o desenvolvimento de

habilidades, bem como para a qualificacéo do trabalhador.

Quanto a polivaléncia, o autor menciona a ambiglidade do termo
tendo em vista que ele apresenta duas versdes: a do trabalhador multifuncional,
conforme mencionado acima, e a do trabalhador multiqualificado, que incorpora
diferentes habilidades capazes de mudar seu repertdrio profissional. Desta
forma, tem-se a polivaléncia multifuncional e a multiqualificada. Geralmente, a
polivaléncia no Brasil esta associada a primeira op¢éo, ja que as tarefas de
inspecdo e manutencao atribuidas aos trabalhadores multifuncionais séo de

cunho bastante rotineiro e simples (Salerno, 1993b).

Buscando evitar confusdes conceituais, neste estudo considera-se
a multifuncionalidade conforme conceituacdo de Salerno (1994, 1993b), e a

polivaléncia de acordo com a definigdo de Machado (1992).

A polivaléncia apresenta-se em um nivel mais elevado em termos
de qualificacdo do trabalhador do que a multifuncionalidade, ja que, além da
operacdo de varias maquinas com diferentes niveis de complexidade, ela
pressupde uma maior variabilidade no trabalho, possibilitando ao trabalhador

administrar seu proprio tempo (Machado, 1992).

Quanto ao tipo de habilidade e habitos requeridos numa atividade

pratica de carater polivalente, a autora cita 0s seguintes:

“saber transferir e usar de forma versatii conhecimentos e

experiéncias em diferentes oportunidades e situacoes;

saber manipular instrumentos basicos uteis a um leque amplo

de tarefas; e

saber trabalhar em equipes, o que pressupde héabitos de
organizagdo pessoal e habilidades de comunicagéo
diferenciada” (Machado, 1992, p. 20).



Para Machado (1992), o trabalho polivalente também é
caracterizado pela exigéncia de requisitos comportamentais, como
adaptabilidade as mudancas; possibilidade de lidar com normas e regras em
diferentes situacOes; atencdo e responsabilidade; iniciativa, criatividade e

motivacao para aprender.

Contextualizando a questdo, é elucidativa a seguinte observacéo

referente as condi¢gdes acima mencionadas no tocante ao trabalho polivalente:

“Condigcdes como estas, quando se trata de um trabalho
polivalente, tém muito mais um carater criativo que reprodutivo,
mais geral que especifico, mais mental que fisico, mais tedrico
gue pratico, se comparadas com atividades taylorizadas e
fordistas. [...] embora a qualificacdo polivalente represente um
avanco face as formas taylorizadas e fordistas anteriores, ela
representa apenas um avancgo relativo. A ciéncia ainda
permanece monopodlio do capital e este cuida de reajustar
atravées de processos como flexibilizacdo funcional,
simplificacdo das etapas de produgdo, condensacdo da
estrutura de tempo, gestao participativa etc., sua estratégia de
compatibilizacdo do avanco das forgas produtivas sem que
sejam rompidos os limites estruturais impostos pelas suas
relagdes sociais de producédo” (Machado, 1992, p. 20 e 21).

Conforme visto até agora, as formas de flexibilidade do trabalho
consideradas neste estudo podem manifestar-se de diferentes formas. O Quadro
2 apresenta uma esquematizacdo dos tipos de flexibilidade com suas

respectivas manifestacoes.

QUADRO 2 - FORMAS DE FLEXIBILIDADE DO TRABALHO E SUAS MANIFESTAGCOES

FORMAS DE NUMERICA EXTERNALIZAGCAO FUNCIONAL
FLEXIBILIDADE DO
TRABALHO
*CTPD

* Trabalho Temporario N L
Terceirizagao

MANIFESTACOES * Trabalho em Tempo * Subcontratacao * Multifuncionalidade

Parcial * Polivaléncia

*Banco de Horas

FONTE: Elaborado com base nos conceitos de Atkinson (1986, 1988); Gadrey (1991); Lagos
(1994).
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2.2 Debates relacionados a questao da Flexibilidade do Trabalho

O atual cenario do mundo do trabalho faz com que as empresas
busquem a flexibilidade como forma de manterem-se competitivas no mercado.
As diferentes formas de flexibilizacdo do trabalho tém implicacGes préprias em
termos de trajetérias econdmicas e sociais, bem como em nivel de politicas de

gestao dos recursos humanos dentro da empresa.

De acordo com Bresciani (1997), o debate sobre a flexibilidade do
trabalho revela complexidade e discordia. De um lado, encontra-se uma corrente
formada por aqueles que postulam que a flexibilidade deve estar presente nos
sistemas de producdo, na organizacdo do trabalho e na estrutura de relacdes
trabalhistas, fazendo com que as empresas alcancem o sucesso competitivo, e 0
trabalhador, a realizacdo profissional e pessoal. Do lado oposto, verifica-se a
flexibilidade sendo denunciada como fonte do todos os males, sendo utilizada
como uma ferramenta do capitalismo para o alcance de maior lucro por parte das

organizacoes.

Seguindo a primeira corrente, Pastore (1994) defende a idéia de
que, no atual nivel de competicdo que as empresas se encontram, bem como

diante das espantosas taxas de desemprego:

. a palavra de ordem nos atuais sistemas de relagdes do
trabalho é flexibilizar, ou seja, ajustar-se as novas condicdes e
tirar 0 maximo de proveito delas. A necessidade de inovar e
competir estd exigindo novas modalidades de contratacéo e
remuneracdo do trabalho. Quando as relacBes trabalhistas
dependem muito da legislacdo, as adaptacdes sao lentas, as
empresas perdem a competicdo e os trabalhadores ficam sem
emprego” (Pastore, 1994, p. 14).

A difusdo da flexibilidade numérica, através da desregulamentacéo
do trabalho, é vista por seus defensores como uma possibilidade de reduzir os

niveis de desemprego, gracas ao aumento dos lucros decorrentes da reducao

dos custos de mao-de-obra, possibilitando o aumento do volume de
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investimentos e, consequentemente, reduzindo o desemprego. Por outro lado,
ndo sdo mencionadas por estes as provaveis consequéncias deste tipo de
flexibilidade, como a existéncia de precérias relacbes de emprego, saude, niveis

de remuneracao, formacao e aperfeicoamento da mao-de-obra.

Segundo Carleial (1997), a relagéo entre eliminacédo de direitos,
reducdo dos custos de trabalho e geracédo de postos de trabalho ndo encontra
evidéncia empirica significativa e sua pratica esta associada ao mero

aproveitamento da fragilizacéo dos trabalhadores em geral.

O modelo de organizacao flexivel, o qual se apoia na flexibilidade
dos processos de trabalho, dos produtos e dos padrbes de consumo, provoca
profundas transformacdes no mercado de trabalho. Diante da forte instabilidade
do mercado, do aumento da competicdo e do estreitamento das margens de
lucro, “os empregadores tiram proveito do enfraquecimento do poder sindical e
da quantidade de mao-de-obra excedente (desempregados ou subempregados)
para impor regimes e contratos de trabalho mais flexiveis” (Tachizawa e Scaico,
1997, p. 285).

No meio académico, pesquisadores alertam para o fato de que a
flexibilidade do trabalho no Brasil estd patrocinando a precarizacdo das
condicdes de trabalho (Mattoso 1995; Antunes,1997).

Os objetivos primordiais dos ajustes que vém sendo adotados
pelas empresas, nas quais se busca maior flexibilidade para atingir a
competitividade sédo, segundo Mattoso (1995): reduzir os custos empresariais,
acelerar a mobilidade/flexibilidade do trabalho entre setores, regides, empresas
e postos de trabalho, eliminar a rigidez resultante da atividade sindical e das
regulacoes trabalhistas e possibilitar, entdo, o ajuste de precos relativos. Em
consequéncia, tém-se verificado a redugcdo do emprego, a intensificacdo do
trabalho, o (re) surgimento de novas formas de trabalho, as mudancas na

mobilidade e no contetido da contratacdo e a reducéo do poder dos sindicatos.



Quanto a ampliacdo das formas atipicas de trabalho, o autor
salienta que, a partir dos anos 80, as politicas que foram adotadas durante o
periodo do pds-guerra, as quais asseguravam aos trabalhadores formas estaveis
e padronizadas de relacdes de trabalho e de seguranca no emprego face a
demissdo arbitraria, passaram a ser consideradas responsaveis pelo
desemprego ascendente e foram questionadas e reduzidas. As consequéncias
desse processo sdo observadas dravés da reducédo relativa ou absoluta de
empregos estaveis ou permanentes nas empresas e da maior contratacdo de
trabalhadores temporarios, em tempo determinado, em tempo parcial, trabalho a
domicilio, entre outros.

“... a ampliacdo do emprego part-time e/ou de outras formas
atipicas de trabalho ndo deveria ser considerada
necessariamente como disruptora do trabalho. Obviamente que
a sua ampliacéo, se resultante de um compromisso social em
torno de uma redivisdo do disponivel na sociedade ou tendo sua
insercdo permanente garantida pela legislacdo social, teria
outra conotacdo do que ocorre atualmente, onde parte dos
trabalhadores sujeita a esta forma de trabalho o faz
involuntariamente, sem garantias (seguridade social,
aposentadoria etc.) e mal pagos. Embora dificil de diferencia-
los, é amplamente reconhecido que muitos destes
trabalhadores passaram a ser contratados em condi¢cdes mais
precarias, no que se refere a contratacdo propriamente dita,

condicdes salariais e acesso a seguridade social, assisténcia
médica, aposentadoria, etc.” (Mattoso, 1995, p. 87 e 88).

Ainda nesta mesma linha, Antunes (1997) analisa as mudancas
verificadas no mundo do trabalho no capitalismo contemporéaneo e verifica uma
situacdo que ele denomina de processualidade contraditéria. Esta diz respeito a
duas tendéncias que ocorrem concomitantemente. Uma delas se refere a nitida
reducéo da forca de trabalho industrial quer em decorréncia do quadro recessivo,

quer em funcdo da automacéo e da microeletrénica, gerando uma elevada taxa

de desemprego estrutura’. Por outro lado, verifica-se a crescente

° Desemprego resultante de mudancas estruturais como, por exemplo, a passagem de uma
economia de base rural para uma industrializada, ou entdo a emergéncia de alteracdes
tecnoldgicas drasticas. Em situacdes como estas, nem todos os trabalhadores das antigas
atividades produtivas conseguem empregos no novo tipo de atividade que emerge (Barbosa e
Moretto, 1998).



subproletarizacéo do trabalho, presente nas formas de trabalho precario, parcial,
temporario, subcontratado, terceirizado, entre outras. Esta Ultima estaria
caracterizando “um processo de maior heterogenizacdo, fragmentacdo e

complexificacdo da classe trabalhadora” (Antunes, 1997, p. 42).

Diante desta perspectiva, torna-se relevante verificar quais as
possiveis implicacdes das diferentes opcdes de flexibilidade nas politicas de

qualificacao/treinamento e remuneracéo.

2.3 Flexibilidade Trabalho x Politicas de Qualificacdo/Treinamento e
Remuneracéao

Segundo Leite, M. (1997), os tipos de flexibilidade possuem
conteudos diferentes e distintos efeitos sobre o mercado de trabalho. Enquanto a
flexibiidade funcional exige um trabalhador polivalente, apto a desempenhar
atividades diferentes de acordo com as exigéncias da demanda, a flexibilidade
numeérica incide mais sobre a facilidade com que as empresas podem demitir e
admitir trabalhadores conforme as flutuacdes do mercado. Ao contrario da
flexibilidade funcional, a numérica ndo tem efeito sobre a qualificacdo da mao-de-
obra, ja que tende a dificultar a adog&o de politicas de treinamento por parte das
empresas, ha medida em que “ser flexivel, segundo essa acepcdao, significa
poder demitir forca de trabalho sempre que a demanda sofra um refluxo e voltar a

admitir toda vez que o mercado cresca” (M. Leite, 1997, p. 66).

Para Roesch (1995), muitas das mudancas que tém ocorrido na
gestdo das empresas incluem a flexibilidade numérica que pouco tem a ver com
o desenvolvimento da forca de trabalho ou em tratar os empregados como
recurso. Com este tipo de flexibilidade, ndo ha investimento por parte da
empresa em formagao e treinamento. Por sua vez, com a flexibilidade funcional,
ao exigir requalificacdo e requerer comprometimento das pessoas, “é de se
esperar que sua utilizacdo provoque modificacbes na estratégia de recursos
humanos, especialmente quanto as relacdes de trabalho, treinamento e

remuneracao da mao-de-obra” (Roesch, 1995, p. 288).



No entanto, conforme salienta Salerno (1993b), ha inumeras
possibilidades de organizacdo e gestdo da producdo e nem sempre a
flexibilidade funcional implica maiores exigéncias de treinamento e qualificacéo
do trabalhador. Neste caso, a multifuncionalidade estaria associada a idéia de o
trabalhador operar simultaneamente mais de uma maquina com caracteristicas
semelhantes, o que pouco |lhe acrescentaria em termos de desenvolvimento e

qualificacao profissional.

Quanto a remuneracéo, verifica-se a possibilidade da utilizacdo de
politicas de remuneracédo mais flexiveis nas empresas que adotam a flexibilidade
funcional. De acordo com Atkinson (1988), a flexibilidade das remuneragf)es10
pode ser adotada pelas organizacdes com vista a estimular a flexibilidade

funcional.

A partir destas consideragOes, passa-se a identificar as
transformacdes vislumbradas nas politicas de gestdo de recursos humanos,
enfocando as questdes relativas a qualificacdo/treinamento e as estratégias de
remuneracdo, que passam a configurar o contexto organizacional diante das

exigéncias impostas pelo mercado.

A flexibilidade das remuneracdes é definida pelo autor como a capacidade de as firmas
ajustarem suas estruturas de pagamento para estimular a flexibilidade funcional, diferenciando as
remuneragdes para as qualificagbes que sdo escassas no mercado de trabalho ou introduzindo
recompensas individuais.



3 POLITICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Verifica-se um consenso, tanto na bibliografia internacional como
na nacional, da crescente importancia de considerar a gestdo dos recursos
humanos no nivel estratégico das organizacbes (Wood e Picarelli, 1999;
Albuquerque, 1999; Ulrich, 1998; Storey, 1992; Wood, S., 1992; Lorange e
Murphy, 1983). A popularizagdo do conceito de Gestéo Estratégica de Recursos
Humanos ocorreu no Brasil a partir dos anos 90, embora ele ja se encontrasse

amplamente difundido nos Estados Unidos desde a década de 80.

“A gestdo estratégica de recursos humanos esta se tornando
rapidamente uma questdo central no gerenciamento
estratégico. Por variadas razdes, as organizacdes estao agora
reconhecendo o0s talentos gerenciais como um recurso
estratégico que merece tanta atengdo como o capital e a
tecnologia. [...] Ha poucas duvidas que as préticas para articular
a gestao estratégica de recursos humanos com as estratégias
gerais da empresa vao demandar ainda muitos refinamentos e
melhorias” (Lorange e Murphy, 1983, p. 111).

A administracdo de recursos humanos, até a década de 80, era
considerada uma funcdo com identidade e fronteiras bem estabelecidas,
competéncias claras e atividades bem delineadas. A partir de entdo, frente as
mudancas no cenario econémico e social, surgiu a necessidade de repensar a
funcdo de RH, tendo em vista que 0s pressupostos que configuravam suas

praticas j& ndo atendiam adequadamente as novas exigéncias do contexto

organizacional. (Wood. T. e Picarelli, 1999).
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Analisando a funcdo de RH a partir de sua evolucao tedrica, Storey
(1992) contrapde a nova configuracdo — denominada de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), com a tradicional — Gestao de Pessoal (GP). Segundo o autor,
a primeira se caracteriza por considerar os empregados Como um recurso
estratégico na empresa (vinculando o fator humano ao desempenho
organizacional), e tende a substituir a GP, superando sua visdo de adequacao e

obediéncia da forca de trabalho aos objetivos organizacionais.

De acordo com Wood, S. (1992), devido a importancia que a mao-
de-obra adquire nas novas formas de gestéo e organizacao do trabalho, a gestao
de RH vem reaparecendo como um elemento central. Surge, assim, a
necessidade de as empresas redefinirem suas estratégias organizacionais,

principalmente no que se refere as politicas de gestao de recursos humanos.

As politicas de gestdo de recursos humanos expressam as
diretrizes da empresa com referéncia aos processos de gestdo de pessoal, bem
como se configuram como elementos da mediagéo entre capital e trabalho. Um
sistema de gestéo é constituido pelo conjunto integrado de politicas, diretrizes e
procedimentos gerenciais que viabilizam a acdo administrativa e técnica sobre

0S recursos humanos organizados na producéo. (Fleury e Fischer, 1992).

Desta forma, as politicas de gestdo de RH surgem em funcédo da
racionalidade organizacional, da filosofia e da cultura da empresa, e constituem-
se de regras estabelecidas para direcionar as atividades e assegurar que elas

sejam desempenhadas de acordo com os objetivos desejados.

Para Ulrich (1998), o acelerado ritmo de transformacéao exigido pela
tecnologia, globalizacdo e demandas do consumidor coloca em pauta a
competéncia da forca de trabalho e as capacidades organizacionais. Assim, as
politicas de recursos humanos tornam-se fator-chave para conduzir a organizagao

a competitividade.

Albuquerque (1999) menciona algumas tendéncias referentes as

mudancas nas politicas de gestdo de RH e relacdes de trabalho no sistema



produtivo, as quais contribuirdo para o aumento da capacidade competitiva das
empresas. Baseado na andlise de pontos comuns encontrados em modelos
difundidos em paises mais desenvolvidos em termos tecnoldgicos, econémicos e
sociais'’, o autor apresenta, de forma bastante genérica, duas concepcdes sobre
as organizagbes competitivas: a ‘antiga concepcdo’ — associada ao modelo de
gestdo taylorista ou fordista; e a ‘nova concepcao’ ou ‘visdo transformada’ —
relacionada aos novos modelos de gestdo que se baseiam nos imperativos da

gualidade, produtividade, competitividade e flexibilidade.

No Quadro 3, sdo comparadas as duas concepcoes
organizacionais em termos de gestéo, organizacéo do trabalho e da producéo,
relacdes de trabalho e politicas de recursos humanos, buscando apresentar a
“nocdo das mudancas organizacionais profundas que devem ocorrer, caso a
empresa objetive passar de uma concepgéo para outra” (Albuquerque, 1999, p.
224). O autor lembra, entretanto, que este tipo de andlise deve ser realizada com
critério, tendo em vista ndo considerar o contexto sdcio-econdmico em que a
empresa se insere e por envolver raciocinios extremos, 0s quais devem
necessariamente ser adaptados quando considerados casos especificos da
realidade empresarial. Ainda assim, conforme o autor, a utilizagdo de raciocinios
no limite pode ser Gtil no entendimento acerca das premissas basicas da nova

concepcao que irdo orientar a configuracdo das politicas de recursos humanos.

"' Refere-se a experiéncia sueca, com grupos semi-autbnomos de trabalho na indudstria
automobilistica; a experiéncia da chamada Terceira Itdlia (Emilia-Romagna), de parcerias entre
pequenas e médias empresas em distritos industriais; e ao caso da industria japonesa, com a
especializacdo flexivel e novas formas de organizacdo do trabalho. Estas experiéncias foram
objeto de analise em recente trabalho realizado pelo autor, procurando verificar as principais
caracteristicas da organizacdo da producgédo, das relacdes de trabalho e das politicas de gestéo
de RH. Embora diferentes entre si e inseridas sob diversos contextos, estorias e culturas, estas
experiéncias apresentam eventuais pontos comuns e caracteristicas semelhantes aquelas que
configuram a nova concepcao das organizagfes competitivas (Albuquerque, 1999).
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QUADRO 3 - COMPARACAO ENTRE AS CONCEPCOES ORGANIZACIONAIS

MODELO ANTIGA CONCEPCAO NOVA CONCEPCAO
(associada ao modelo de (associada aos imperativos da
CARACTERISTICAS gestao taylorista ou fordista) qualidade, flexibilidade,
produtividade)
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Estrutura Hierarquica

Producao

Organizacgdo do Trabalho
Realizac&o do Trabalho
Sistema de Controle

Altamente hierarquizada,
separacao entre concepgao e
execucao

Em massa, linha de
montagem

Trabalho muito especializado
Individual

Enfase em controles explicitos
do trabalho

Niveis hierarquicos reduzidos,
juncéo da concepcao e
execucao

Producéo flexivel

Trabalho enriquecido

Em grupo

Enfase no controle implicito,
pelo grupo

RELAC

OES DE TRABALHO
Nivel de educacao e
formacéo requerido
Relagbes empregador-
empregado

Relacdo com sindicatos

Participagéo dos
empregados nas decisdes

Baixo, trabalho automatizado e
especializado
Independéncia

Confronto, divergéncia de
interesses

Baixa, decisdes tomadas de
cima para baixo

Alto, trabalho enriquecido

Interdependéncia, confianga
mutua

Dialogo, busca de
convergéncia de interesses
Alta, decisbes tomadas em
grupo, de baixo para cima

POLITICAS DE RH

Politica de Emprego

Politica de Contratagao

Politica de Treinamento

Politica de Carreiras

Politica de Remuneracéo

Politica de Incentivos

Foco no cargo, emprego a
curto prazo

Contrata para o preenchimento
de um cargo

Visa ao aumento do
desempenho na funcgéo atual

Carreira rigida e especializada,
de pequeno horizonte e
amarrada na estrutura de
cargos

Focada na estrutura de
cargos, com alto grau de
diferenciacéo salarial entre
eles

Uso de incentivos individuais

Foco no encarreiramento
flexivel, emprego a longo prazo
Contrata para uma carreira
longa na empresa; preferéncia
pelo recrutamento interno para
0s niveis mais avancados na
carreira

Visa preparar o0 empregado
para o desempenho de
fungdes futuras, apoio ao
acesso funcional na carreira
Carreira flexivel, de longo
alcance, com permeabilidade
entre diferentes carreiras;

Focada na posicdo, na carreira
e no desempenho, com baixa
diferenciagéo entre niveis

Uso de incentivos grupais
vinculados a consecucao de
resultados no trabalho e
resultados empresariais

FONTE: Adaptado de ALBUQUERQUE,

L. F. Estratégias de Recursos Humanos e

Competitividade. In: VIEIRA, M. e OLIVEIRA, L. Administragdo Contemporanea — perspectivas
estratégicas. Sao Paulo: Atlas, 1999.




Tendo em vista a nova concepcao de organizagbes competitivas,
Albuquerque (1999) indica as premissas basicas que as politicas de gestao de
RH deveréo contemplar: valorizacéo dos talentos humanos na empresa; atracao e
manutencdo de pessoas de alto potencial e qualificacdo; criagdo de mecanismos
de motivacdo e mobilizacdo dos trabalhadores em torno das metas
organizacionais; possibilidade de crescimento funcional e desenvolvimento
profissional; oferecimento de incentivos vinculados a resultados da organizacéo,
com base grupal ou coletiva; e adaptacdo das politicas de recursos humanos
integradas a realidade interna e externa — contexto econémico-politico-social - da

empresa.

Como Albuquerque (1999), diversos autores que também se
dedicam a esta tematica, apresentam o novo papel da area de RH através de
modelos que buscam identificar formas de gestdo de recursos humanos
coerentes com a nova realidade vivenciada pelas organizacdes. Entretanto,
convém salientar o entendimento a respeito do que sdo "modelos", sob o risco de
simplificar a realidade que, de fato, mostra-se bem mais complexa:

"Modelo é uma abstragdo da realidade que permite identificar as
caracteristicas distintivas do fendmeno estudado, embora sob
riscos de generalizacdo excessiva ou de simplificacdo e
reducionismo” (Albuguerque, 1999, p. 223).

Segundo Roesch (1995), sdo encontrados dois modelos basicos no
que se refere as estratégias de recursos humanos: o0 modelo de Administracdo
de Pessoal ou de Controle, e 0 modelo de Administracdo de RH ou de

Comprometimento.

O modelo de Controle € um modelo de curto prazo, baseado numa
relacdo de baixa confianca, que considera que as atividades das pessoas pouco
influem no seu desempenho, tornando-se necessario 'policiar' as atividades.
Neste modelo, as iniciativas da area de RH objetivam atender ao pagamento de

salarios e as exigéncias legais. Ja o0 modelo de Comprometimento apresenta
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objetivos de longo prazo, estda baseado na confianca entre empregador e
empregado, enfatiza a boa comunicagéo e a valorizagdo das experiéncias, bem
como parte do pressuposto de que as pessoas encontram-se dispostas a aceitar
desafios. Envolve, também, a alteracdo de aspectos culturais da organizacéo,
que ndo sao facilmente manipulaveis, e pressupde a interiorizacdo dos controles
de comportamento (Roesch, 1995). Pode-se dizer que estes dois modelos sdo
encontrados até os dias de hoje nas organizac¢des, assumindo formas hibridas e
procurando adequacdo frente as novas exigéncias do contexto em que se

inserem.

Outra abordagem para a atuacéo da area de recursos humanos é
apresentada por Orlickas (1998), para quem a area de RH deve passar a agir de
uma forma multidisciplinar, atuando como um 'link’ entre o cliente interno e o RH
corporativo, configurando o modelo de Consultoria Interna de RH. Os objetivos
desse modelo estdo centrados em oferecer melhor atendimento aos demais
setores da empresa (clientes internos), identificando as reais necessidades dos
funcionarios e aproximando-se deles, além de antecipar tendéncias de RH,
atuando de forma alinhada com as estratégias da organizagéo. O profissional de
RH que antes atuava de forma mais restrita, passa a ter sua atuacao
extremamente fortalecida e ampliada ao assumir a fungéo de consultor interno.
Desta forma, passa a ser um agente de mudanga, assessorando os demais
setores nos processos de mudangas, comprometendo-se com os resultados do

trabalho e, assim, envolvendo outras pessoas para este fim.

A adocdo do modelo de Consultoria Interna de RH, conforme
Orlickas (1998), pressupf8e o estabelecimento de algumas diretrizes: 1) é
necessario obter o comprometimento da alta direcdo e a conscientizacdo de
todos os funcionarios; 2) a area de RH deve ser uma unidade de negdécios, com
politicas definidas e divulgadas, além de ter uma sustentacdo administrativa e
funcional; 3) é preciso que o papel do consultor interno esteja delineado e que os
profissionais de RH estejam capacitados para atuar como tais; 4) os gestores de

linha devem estar preparados para gerir recursos humanos. A adocdo desse
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modelo propicia uma desburocratizacéo e descentralizacdo da ARH, voltando-
se as reais necessidades do cliente interno, que hoje é considerado de suma

importancia para o sucesso das empresas.

A partir das evidéncias encontradas na literatura, verificaram-se os
principais aspectos que deverdo delinear as politicas de gestdo de RH frente ao
atual contexto organizacional. No entanto, algumas pesquisas apontam para 0s
poucos casos de empresas brasileiras que se encontram adotando politicas de

RH nos moldes apresentados.

Wood, T. e Picarelli (1999, p. 70) mencionam pesquisa realizada
pelo Centro de Tecnologia em Gestdo - Senac, no periodo de 1994 a 1995,
envolvendo empresas de médio e grande porte do Estado de Sdo Paulo, que
teve como objetivo conhecer melhor as politicas e praticas de recursos
humanos'?. Os resultados mostram que “um terco das empresas continuam na
era do ‘departamento de pessoal’, e somente 4% estdo realmente sintonizadas
com praticas modernas de gestdo, voltadas para o desenvolvimento da
organizacdo e das pessoas’. Embora quase todas as empresas estejam
passando por programas de mudanca (reestruturacoes, revisoes de processos e
programas de qualidade), séo raros os casos em que o RH tem peso nas
decisbes ou participa da coordenacao de projetos; sua participacao fica restrita

a apoiar estes programas.

Outros autores apresentam estudos acerca das politicas de gestao
de RH que estdo sendo adotadas pelas empresas brasileiras com o objetivo de

se ajustarem frente ao processo de reestruturacéo produtiva’®.

Segundo Leite, M. (1994b), no padrao de producéao fordista durante

a década de 70, o gerenciamento da mao-de-obra caracterizou-se pela extrema

2 A amostra da pesquisa — selecionada aleatoriamente a partir do universo de cerca de 4.000
empresas de médio e grande porte da regido pesquisada - foi composta por 207 empresas,
representando estatisticamente o universo das empresas do Estado de Sdo Paulo (Wood, T. e
Picarelli, 1999).

3 Processo determinado por um conjunto de politicas de ajuste e de modernizac&o tecnolégica
das empresas que se inicia no pais desde o final dos anos setenta, quando entra em crise 0



parcializacéo das tarefas, pelo uso extensivo da mao-de-obra ndo qualificada,
por altas taxas de rotatividade, pela ado¢&o de complexas estruturas de cargos e
salarios voltadas para obter um maior controle dos trabalhadores. A partir do final
dos anos 70, os principios deste padrdo de producdo comecam a dar sinal de
esgotamento diante da crise econdmica por que passava 0 pais, bem como
diante da abertura dos mercados, que implicou novos padrdes de
competitividade. Esses fatores foram responsaveis pela busca de inovacfes
tecnoldgicas, que visavam aumentar a eficiéncia das empresas, e pela adocéo
de politicas de gestdo da méao-de-obra que permitissem as organizacdes contar
com a colaborac&o dos trabalhadores na busca da qualidade e produtividade. E
nesse contexto que as empresas vao comecar a introduzir paulatinamente
algumas técnicas japonesas de producdo, como os Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ), bem como novos equipamentos de base microeletrdnica

acompanhados por inovacdes no processo produtivo.

Nos estudos referentes a difusdo de novos modelos de gestdo do
trabalho, verifica-se, em um primeiro momento, que a adocdo das técnicas e
métodos japoneses por parte das empresas brasileiras ocorre através de uma
‘modernizagao conservadora’, na qual as iniciativas de reorganizacéo do trabalho
tendem a manter caracteristicas importantes da organizacéo taylorista/fordista,
bem como formas de gestdo de mao-de-obra autoritarias e pouco compativeis
com o envolvimento dos empregados, baseadas nos baixos niveis salariais e nas
politicas de cargos e salarios que buscavam dividir o coletivo de trabalhadores,

incentivando a disputa entre eles para poder melhor controla-los (Leite, M.1994a).

Alguns autores que se dedicam a esta tematica de pesquisa
também apontaram para esta tendéncia. Segundo Salerno (1993a), referente a
organizacdo e a gestdo do processo de trabalho, nota-se que, para muitas
empresas, 0 “modelo japonés” reduziu-se a adocdo (ou a sua tentativa) de uma
Ou mais técnicas ou sistemas tais como Just-in-Time, Kanban, Manufatura

Celular, Circulos de Controle de Qualidade, Polivaléncia, Controle da Qualidade

modelo de substituicAo de importacbes sob o qual se estruturou a fase anterior de



Total, entre outras; as quais representam apenas pequenas mudancas que nao
alteram substancialmente a organizacdao produtiva e as relagdes de trabalho

decorrentes desta.

Esse conjunto de caracteristicas presentes nas formas de
organizacao do trabalho e de gestdo de mé&o-de-obra, associadas a tradicional
resisténcia das empresas brasileiras em negociar as questdes relacionadas a
organizagao e condi¢Oes de trabalho, foi consolidando um certo consenso entre
0s analistas de que o pais estava se encaminhando em direcdo a um modelo

bastante conservador de modernizacao.

No entanto, alguns estudos verificam que, a partir dos anos 90, o
empresariado brasileiro vem dando prioridade a inovacdes nas formas de gestao
da producao e da méo-de-obra.

“... esta Ultima etapa da modernizacdo tecnoldgica estaria
sendo acompanhada por uma tendéncia das empresas a
inovarem também no que se kfere as relagcdes de trabalho,
buscando estabilizar a for¢a de trabalho, desenvolver politicas
de treinamento da mao-de-obra, enxugar as estruturas de
cargos e salarios, bem como as estruturas hierarquicas” (Leite,
M. 1994a, p. 115).

Para Leite, M. (1994b), um ponto comum a esses estudos consiste
em evidenciar que as empresas que estdo na ponta do processo de inovagao
tecnolégica vém dedicando grandes esforcos no sentido de implementar a
participacdo de seus funcionarios, para o que vém modificando substancialmente
suas politicas de gestédo de recursos humanos, sobretudo no que se refere aos

aspectos acima mencionados.

Diante dessas evidéncias, pode-se dizer que, embora verifigue-se
a tendéncia conservadora de grande parte das empresas brasileiras, a
instabilidade das condicbes econémicas do pais que reforca as crises
conjunturais, bem como a inseguranca das empresas ao adotar inovagdes que

possam acarretar riscos as expectativas de producéo e rentabilidade, as politicas

desenvolvimento econdmico (Leite, 1994b).



de gestdo de recursos humanos vém sofrendo uma série de mudancas e
adaptacoes visando a uma melhor adequacao diante das novas exigéncias de
competitividade. Conforme ja destacavam Fleury e Fischer (1992), no contexto de
mudanca que as empresas brasileiras vém atravessando, vislumbram-se
algumas alteracdes significativas nas politicas de recursos humanos, nas quais
aspectos como qualificacéo, estabilizacdo e comprometimento dos empregados

parecem definir os novos padrdes de relacdes de trabalho.

A partir dessas constatagdes, passa-se a identificar e analisar as
Politicas de Gestao de Recursos Humanos, especificamente no que se refere as
praticas relacionadas a Qualificacdo/Treinamento e Remuneracdo dos

trabalhadores.

3.1 Qualificacao, Treinamento e Desenvolvimento

3.1.1 Qualificacao: no¢des conceituais

A questdo da qualificacdo vem despertando interesse de varios
pesquisadores que se dedicam a estudos da area do trabalho. Larangeira (1997)
menciona a complexidade e a polémica em decorréncia da auséncia de
consenso referente aos critérios a serem considerados na definicdo de
qualificacdo. Refere a existéncia de impasses entre considerar a qualificacdo em
relacdo as qualidades/habilidades do trabalhador ou aos requisitos do posto de
trabalho; ou se a mesma deve ser mensurada com base em critérios puramente

técnicos ou devem ser avaliados os critérios de ordem ideolégico-social.

A qualificacdo pode ser definida com base no tempo de
experiéncia do trabalhador, adquirida de forma individual e coletiva em fungéo
das exigéncias do posto de trabalho. Este enfoque corresponde ao que Carrillo
(1994) chama de atributos do individuo, definido através de trés aspectos: 1) pelo
capital humano (relacionado aos anos de estudo e/ou habilidades adquiridas em

empregos anteriores); 2) pelas exigéncias do proprio posto de trabalho



(conhecimentos, destreza e responsabilidade); e 3) pela estrutura hierarquica e
salarial da organizacdo. Segundo o autor, a qualificagéo seria formada por estes
trés aspectos e determinada pelas estratégias empresariais de selecao,
treinamento e carreira, bem como pelas condi¢des regionais do mercado externo

de trabalho.

Na Sociologia do Trabalho, a qualificacéo estaria relacionada ao
"desenvolvimento de um trabalho determinado, o que poderia ser observado em
termos empiricos pelo tempo de aprendizagem necessario ao desempenho do
trabalho” (Leite e Posthuma, 1995, p. 2). Embora seja de larga utilizacdo e de
facil operacionalizagdo, as autoras mencionam alguns cuidados na utilizacéo
deste conceito: a) a qualificacdo conceituada pela empresa pode néo coincidir
com os conhecimentos realmente exigidos pelo posto de trabalho; b) a
valorizacao atribuida a qualificacdo pela empresa nem sempre coincide com os
esforcos dos trabalhadores na busca de capacitacdo para o mercado de
trabalho, neste aspecto é importante a investigacéo da opinido dos trabalhadores
acerca da qualificacao; e c) a diferenca na conceituacao de qualificacéo entre as

empresas.

Tendo em vista a grande extensao de trabalhos que abordam o
tema, e de acordo com o0s objetivos tracados neste estudo, optou-se pela
utilizacdo do conceito de qualificacdo, baseado nas idéias de Leite e Posthuma,
se referindo a um conjunto de conhecimentos e habilidades necessarios para o
desenvolvimento de um trabalho determinado, privilegiando os seguintes
critérios:

1. Escolaridade - grau de escolaridade exigido para assumir

determinado posto de trabalho;

2. Formagcao Profissional — cursos/treinamentos direcionados a

conhecimentos técnicos;

3. Experiéncia profissional — necessidade de experiéncia

anterior na atividade;
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4. Habilidades — conhecimentos tedricos e/ou aptiddes

pessoais exigidos;

5. Plano atitudinal - comportamentos desejados relacionados a
postura do trabalhador na empresa, tais como responsabilidade,
iniciativa, facilidade de relacionamento, criatividade, colaboragéo,

entre outros.

De acordo com Castro (1993), o entendimento da qualificacdo a
partir deste enfoque, apesar das limitaces no que se refere a compreensao
mais ampla da questao™, é importante de ser levado em consideracao tendo em
vista que esta € a forma pela qual as geréncias entendem e expressam 0s

requerimentos de qualificacdo exigidos pela empresa.
3.1.2 Mudangas em Termos de Qualificagéo

Analisando a qualificagdo sob a d&tica do processo de
reestruturacdo produtiva’®, diversos estudos indicam que o uso de novas
tecnologias implica mudancgas significativas nos padrdes de produgéo, exigindo

novas demandas de qualificacédo da forca de trabalho.

De acordo com Leite, E. (1994), nos ultimos anos, as empresas

vém se preocupando com a chamada modernizagdo sistémica, ou seja, com a

¥ A qualificagdo também pode ser compreendida como uma constru¢do sécio-cultural, ou seja,
como uma aquisi¢do socialmente construida. Esse conceito mais amplo busca a elucidacdo de
fatores sociais e politicos, em que juntamente com os aspectos técnicos, sdo considerados
elementos como racga, idade, sexo e a relacdo entre a empresa e os trabalhadores (Leite e
Posthuma, 1995).

> Referente aos impactos das novas tecnologias sobre a qualificacdo dos trabalhadores, apartir
da década de 70, diversos estudos se dedicaram a esta questdo. Conforme Larangeira (1997),
verifica-se, a partir de entdo, trés perspectivas no debate sobre qualificacdo: 1) Perspectiva
Pessimista — sustenta que as mudancas tecnolégicas contribuiram para degradar a qualificacéo
dos trabalhadores, aprofundando a subordinagdo destes, tendo em vista a padronizagdo e a
simplificacdo das tarefas (perspectiva defendida por Bravermann (1981)); 2) Perspectiva Otimista —
contrariando a primeira, enfatiza que as inovagfes tecnoldgicas implicariam o predominio de
tarefas complexas, 0 que conduziria a exigéncias de niveis superiores de qualificacdo,
favorecendo novas formas de organizacdo do trabalho e oportunizando, ao trabalhador, maior
autonomia e controle sobre o processo de trabalho; 3) Perspectiva que integra as anteriores —
defende que a qualificacdo e degradacdo do trabalho decorrente da introducdo de novas



integracdo entre mudancas na base técnica bem como na organizacdo e no
processo de trabalho. Tanto as inovagfes tecnolégicas como as sécio-
organizacionais acarretam fortes impactos no perfil de qualificacdo dos
trabalhadores e surge um novo perfil da forca de trabalho que apresenta os

seguintes requisitos de qualificagéo:

formacéo profissional - cursos/treinamentos elou
habilidades/conhecimentos envolvendo algum tipo de

aprendizagem formal,

escolaridade — exigéncia minima de primeiro grau completo,
apresenta-se como condicdo tanto para melhorar o
desempenho profissional como para desenvolver atitudes mais

favoraveis as mudancas; e

atitudinal — direcionado para o tipo ‘ideal de trabalhador’
responsavel, autbnomo, criativo, de facil elacionamento, com

iniciativa etc.

Para Almeida et al. (1994), entre as mudancas nos requisitos de
qualificacdo destacam-se 0 aumento de escolaridade; exigéncia de
conhecimentos gerais; capacidade de comunicacdo; trabalho em equipe;
flexibilidade; acesso a mais informacdes; capacidade de decisdo diante de
problemas complexos; valorizagdo de tracos de  personalidade

(responsabilidade, iniciativa, criatividade e espirito critico).

Diante desse perfil de trabalhador, surgem alguns conceitos para
denominar essa qualificacdo requerida, como a multifuncionalidade e a

polivaléncia, os quais ja foram mencionados e definidos em capitulo anterior.

A partir dessas evidéncias, questdbes como treinamento e
desenvolvimento dos trabalhadores tém ocupado um papel importante nas

politicas de recursos humanos adotadas pelas empresas.

tecnologias néo seriam processos mutuamente exclusivos, mas sim tendéncias conflitivas que
poderiam coexistir, contraditoriamente, na mesma organizacao.
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3.1.3 Treinamento e Desenvolvimento: conceitos

O termo treinamento se refere ao processo que se destina a
fornecer meios para proporcionar a aprendizagem e aperfeicoamento das
pessoas. Milkovich e Boudreau (2000, p. 338 e 339) apresentam a seguinte
definicao:

“Treinamento é 0 processo sistematico para promover a
aquisicao de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que
resultem em uma melhoria da adequacdo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis
funcionais [...] € apenas um dos componentes do processo de
desenvolvimento que inclui todas as experiéncias que
fortalecem e consolidam as caracteristicas dos empregados
desejaveis em termos de seus papéis funcionais”.

De acordo com os autores, no que se refere ao conteudo do
treinamento, este pode ser de: orientacdo (informacdes genéricas sobre a
empresa e o trabalho); treinamento operacional (voltado para aprendizagem de
habilidades técnicas, normalmente aprendidas durante o trabalho); processos de
equipe e qualidade (treinamento em habilidades como delegacéo, comunicacao,
tomada de decisdes e resolucdo de conflitos); alfabetizacdo em relacdo ao
ambiente de trabalho (habilidades basicas de comunicacdo e informatica); e
treinamento em geréncia (habilidades gerenciais, direcionado aqueles que

ocupam funcdes de chefia dentro da empresa).

O conceito de desenvolvimento € mais amplo que o de treinamento,
uma vez que estd situado a médio prazo e busca proporcionar as pessoas
conhecimentos que transcendem o que € exigido no cargo atual, preparando-as

para assumir fungcées mais complexas e numerosas.

Segundo Carvalho (1999), através do desenvolvimento busca-se a
preparacdo do individuo para posicbes mais complexas em termos de
abrangéncia ou para carreiras diversas da que ele encontra-se engajado. O
conceito de desenvolvimento encontra-se associado ao de treinamento, mas sua

diferenca reside no fato de que o primeiro pressupde uma “visdo mais acurada



de futuro (da organizacédo e do individuo), sua base de trabalho ultrapassa o
posto atual para se fixar numa sequéncia historica de postos ou experiéncias
profissionais, pressupde uma percepc¢ao acurada do potencial do individuo para
progredir numa direcdo ou noutra, segundo distintos processos de

aprendizagem” (Carvalho, 1999, p. 129).

Albuquerque (1999), ao apresentar os contornos gerais das
politicas de recursos humanos na nova concep¢ao organizacional, afirma:
“A politica de treinamento ndo podera ser limitada a preparar o
empregado visando ao aumento de desempenho na sua fungéo
atual, mas qualifica-lo para o desempenho de funcdes futuras.
Devera apoiar o acesso funcional na carreira e o
desenvolvimento profissional continuo. Em termos de conteudo,
devera levar em conta as profissionalidades emergentes e as
necessidades decorrentes das inovacfes e mudancas nos
diversos grupos ocupacionais. Em termos metodolégicos, sera
enfatizado treinamento no trabalho, com métodos como rodizio

de fungbes, complementado por treinamento externo”
(Albugquerque, 1999, p. 233).

3.1.4 A Experiéncia Brasileira

Algumas pesquisas indicam que as empresas brasileiras vém
aumentando seus investimentos em treinamento (Leite, M., 1996; Rabelo et al.,
1995; Gitahy, 1994; Leite, E., 1994; Fleury e Fischer, 1992) desde o inicio da
década de 90, quando a abertura do mercado e a implantacdo do PBQP
(Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade) aceleram o processo de
ajuste das organizacdes frente as novas demandas do mercado. Quanto ao
conteddo do treinamento, se incluem cursos béasicos de alfabetizacéo,
treinamentos técnicos, bem como cursos comportamentais. Entretanto, apesar
destas evidéncias, as taxas de investimento em treinamento no pais continuam

baixas, se comparadas com outros paises (Leite, M., 1994Db).
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A pesquisa realizada pelo BNDES/CNI/SEBRAE™ (1998) com
1.419 empresas de 16 estados, abrangendo os mais diversos setores da
industria de transformacéo, teve como objetivo identificar o estagio das praticas
de gestdo pela qualidade e produtividade nas industrias brasileiras, reunindo,
dentre diversas informacdes, algumas referentes as praticas de RH. No tocante a
questdo do treinamento, os resultados da pesquisa indicam que 60% das horas
destinadas ao treinamento na industria sdo relativas ao treinamento on the job
(treinamento realizado no préprio posto de trabalho) o que indica que “a industria
continua concentrando seus esforcos em formas menos sofisticadas de
treinamento” (BNDES/CNI/SEBRAE, 1998, p. 14).

No que se refere a média de horas anual de treinamento por
empregado, os resultados da pesquisa indicam que as empresas praticam, em
média, 14 horas de treinamento on the job e 9 horas de treinamento formal
(treinamentos realizados fora do local de trabalho, ministrados por consultores,
instituicdes especializadas ou por instrutores proprios da empresa), perfazendo
um total de 23 horas de treinamento por empregado ao ano. Nos setores
industriais mais modernos (quimica, metal-mecanico, material de transporte),
esse numero se eleva, apresentando, também, uma clara tendéncia de
crescimento, conforme o maior porte das empresas. Especificamente no setor
metal-mecanico, as industrias atingiram, em média, 40 horas de treinamento por
empregado - 25 horas de treinamento on the job e 15 horas de treinamento
formal (BNDES/CNI/SEBRAE, 1998).

Rabelo et al. (1995), em pesquisa realizada com empresas do setor
metal-mecanico, verificam a ampliacdo com gastos em treinamento por parte das

organizacdes, destinados tanto para o pessoal da geréncia como da producéo.

1® pesquisa de Indicadores de Qualidade e Produtividade na Industria Brasileira, realizada em
conjunto pelas trés instituicbes (BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento, CNI —
Confederac@o Nacional da Industria e SEBRAE - Servi¢co Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), nos anos de 1995, 1996 e 1997. Os dados apresentados se referem a
Ultima verséo da pesquisa, editada em 1998, correspondendo a situacéo observada em 1997.
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De acordo com os autores, a ampliacdo do gasto em treinamento para 0s

trabalhadores da producgé&o decorre dos seguintes fatores:

1. a efetivacdo dos programas de qualidade, envolvendo a nocéo
de autocontrole e o aumento da responsabilidade para o
pessoal de producéo, exige uma ampliacdo da qualificacdo

desse pessoal;

2. a base de escolaridade formal do pessoal da producdo das
empresas € bastante fraca comparada com a de paises

industrializados; e

3. a média de treinamento dedicada ao pessoal da producao

pelas empresas pesquisadas ainda é baixa.

Contudo, alguns estudos evidenciam o carater limitado dos
programas de treinamento praticados pelas empresas, principalmente, no
tocante ao conteido dos mesmos. Conforme destaca Leite, M. (1994b), boa
parte do esforco empresarial, voltado para o treinamento, destina-se a
programas comportamentais e motivacionais, que possuem como preocupacao
central fazer com que os trabalhadores adotem uma postura cooperativa com
relacdo as estratégias gerenciais e que nao podem ser confundidos com

treinamentos destinados a formar trabalhadores mais qualificados.

“De fato, o contetdo de tais programas costuma centrar-se em
guestdes relacionadas ao tipo de atitude que a empresa espera
de seus trabalhadores no cotidiano da producéo, e ndo nocdes
técnicas, operacionais ou mesmo relacionadas a formacéo
basica. O carater disciplinador de tais programas é, portanto,
evidente e esta presente mesmo nos casos em que 0S
conteldos de atitudes vém mesclados com ensinamentos
técnicos ou operacionais” (M. Leite, 1994b, p.577).

A partir destas consideracfes, faz-se necessario para o presente
estudo, verificar se as empresas vém investindo no aperfeicoamento de seus

funcionarios através de programas de treinamento, bem como verificar e avaliar o

conteudo destes programas e suas implicacdes na qualificacdo da mao-de-obra.



N&o somente a qualificacdo, atraves das politicas de treinamento e
desenvolvimento, mas também as estratégias de remuneracéo, apresentam-se
como elementos centrais, que configuram a administracéo estratégica de RH, na

busca da competitividade organizacional.

3.2 A Remuneracao/Compensagéo

Entende-se como remuneracao o retorno financeiro e 0s servicos e
beneficios tangiveis que os empregados recebem como parte de pagamento em

uma relagéo de trabalho (Milkovich e Boudreau, 2000).

3.2.1 Mudangas nos Sistemas de Remuneragéao

Verificam-se algumas tendéncias no que se refere as politicas de
remuneracdo adotadas pelas empresas. Conforme Kanter (1997), o sistema
tradicional de remuneracao - no qual, a cada cargo € atribuido um salério fixo, de
acordo com a posicao deste na hierarquia organizacional, sem levar em conta
como o trabalho foi executado ou o valor real deste para o0 sucesso da
organizacdo — ndo se enquadra mais na nova realidade de negécios.

“As inovacfes na remuneracdo Sao necessarias em sucessao
ao numero de equilibrio de se fazer mais com menos:
reduzindo simultaneamente as obrigagbes e alongando as
capacidades, diminuindo os custos fixos e encorajando novas
idéias. Na organizacdo pos-empresarial, 0 pagamento deve ser
equivalente a contribuicdo” (Kanter, 1997, p. 232).

Analisando o sistema tradicional de remuneracdo — baseado nas
descricbes de atividades e responsabilidades de cada funcdo - Wood Jr. e
Picarelli Filho (1999) observam algumas caracteristicas deste sistema que,
quando aplicado exclusivamente, podem causar problemas diante das novas
formas de organizacéo do trabalho e do direcionamento estratégico da empresa,
dentre elas: a) ndo considera as peculiaridades da empresa, areas e funcoes,

restringindo a flexibilidade; b) a organizacdo é retratada pelo organograma

formal, existindo uma linha de autoridade claramente definida, onde as atividades



s80 expressas por normas e procedimentos escritos que pouco variam com o
tempo, o que se torna indesejavel diante das transformacdes por que passam as
empresas; c) a maioria das grandes empresas ainda adota o sistema de
remuneracao por pontos, que apresenta sérios problemas como o custo com
manutencdo, tempo gasto em comités de avaliagdo de cargos, dificuldades na

avaliacdo de cargos multifuncionais e vida curta das avaliacdes.

Para Flannery et al. (1997), a remodelacdo das estratégias de
remuneracdo € um dos desafios impostos a administracdo de RH nos anos 90.
Segundo os autores, um nivel de salario-base vinculado a um cargo ou pessoa
especifica pode ter pouca relevancia em uma organizacao ou processo que dé
énfase as equipes interfuncionais, nas quais os membros compartilhem os
papéis. Desta forma, as empresas passaram a buscar novas solucbes em

remuneracdo e o deslocamento é, geralmente, em direcdo a estratégias de

remuneracao mais flexiveis baseadas no desempenho dos trabalhadores.

Conforme a equipe da Coopers & Lybrand (1996), embora a
remuneracao funcional (tradicional) permaneca ainda sendo utilizada por grande
parte das empresas, € imperativo novas estratégias de remuneracao, adequando
seus diversos componentes a nova realidade organizacional. A principal
tendéncia da administracdo salarial € pagar menos pela funcdo e mais pelos
resultados alcancados pelos trabalhadores. Nesta nova visdo, a descricdo de
cargos passa a funcionar apenas como uma mera referéncia para a remuneragao

e ndo mais como uma medida de valor para o0 ocupante do cargo.

Autores que se dedicam a esta temética de estudo (Wood Jr. e
Picarelli Filho, 1999; Resende 1997; Coopers & Lybrand, 1996; Lawler Ill, 1990)
utiizam o termo ‘remuneracdo estratégica’ para definir o sistema onde a
remuneracdo € concebida ndo s6 como uma politica de pagamento de salario
fixo, mas também de incentivos, alinhada aos objetivos estratégicos da empresa,
como um meio de estimulo para o aumento da produtividade dos empregados,
individualmente ou em equipes, vinculando a remuneragéo com a nova realidade

das organizacdes que atuam num mercado globalizado e competitivo. Diversas



sdo as estratégias de remuneracdo que as empresas podem adotar em

substituicdo ou complementacéo ao sistema tradicional.

3.2.2 Estratégias de Remuneracao

Pagamento por Mérito

De acordo com Kanter (1997), dentre as mudancas no sistema de
remuneracao que contemplam uma ligacdo mais estreita entre desempenho e
pagamento, o pagamento por mérito foi o primeiro passo adotado pelas
empresas americanas, buscando fazer com que o pagamento refletisse mais a
contribuicdo dos empregados do que o status. Esta forma de incentivo possui
como objetivo remunerar o desempenho diferenciado do individuo,
proporcionando-lhe um pagamento adicional - calculado como um percentual do

salario base - de acordo com sua performance.

O pagamento por mérito recebe diversas criticas. Segundo
Milkovich e Boudreau (2000), além de existir pouca pesquisa voltada aos efeitos
da remuneracdo por mérito sobre o desempenho do individuo, verifica-se, ainda,
a dificuldade de reduzir a subjetividade da avaliacdo de desempenho. Para
Kanter (1997), este ultimo aspecto faz com que esta forma de pagamento torne-
se uma abordagem essencialmente conservadora ao problema da remuneragéao,
pois, além de preservar o status e a distingcao entre categorias de trabalhadores
ja definidas pela organizacao, retém e até aumenta o poder dos superiores sobre
0s subordinados, visto que os primeiros distribuem os aumentos com base em

seu proprio julgamento sobre a contribuicao.
Remuneracgéo por Habilidades e Remuneracgdo por Competéncia

Diferentemente do pagamento por meérito, a remuneracao por
habilidades recompensa os empregados pelos conhecimentos adquiridos e

aptiddées pessoais aplicados no trabalho. Os aumentos de salarios séo



diretamente vinculados a um processo de certificacdo, no qual o individuo tem

de demonstrar o dominio do conhecimento (Wood Jr. e Picarelli Filho, 1999).

7

Segundo Resende (1997), esta € uma forma de remuneracao
associada diretamente ao salario basico (remuneracgéo fixa) que se destina a
recompensar o empregado pela demonstragdo, na pratica, dos requisitos de
habilidades, requeridos pelo cargo, estimulando o desenvolvimento profissional
através da aquisicdo gradativa dos requisitos de capacitacdo e qualificacéo

exigidos para o exercicio das tarefas.

Para Flannery et al. (1997), este tipo de estratégia vem ao encontro
das atuais necessidades das organizacdes ja que:
“A medida que os funcionarios adquirem mais habilidades, eles
se tornam recursos mais flexiveis. Nao apenas séo capazes de
desempenhar mdltiplos papéis, mas também desenvolver uma
compreensao mais ampla dos processos de trabalho e, desta
forma, obter uma compreensdo melhor da importancia de sua
contribuicho para a organizagdo. Esta flexibilidade e
compreensdo sao cruciais em organizagdes que estao

implementando o compartilhamento de tarefas e as equipes de
trabalho autogerenciadas” (Flannery et al, 1997, p. 103).

Desta forma, a remuneracao baseada em habilidades pode ajudar
os funcionarios e as organizacfes a se adaptarem as mudancas técnicas do
mercado, bem como ser uma estratégia para transformar a empresa em uma
organizacdo mais flexivel, orientada para o desempenho e impulsionada por
equipes, a0 mesmo tempo aprimorando a remuneracdo dos trabalhadores.
Porém, conforme menciona Kanter (1997, p. 254), apesar das vantagens
evidentes deste tipo de remuneracao, existem algumas limitacdes. “No comeco,
quando o sistema € novo e os funcionarios ainda estdo adquirindo as
habilidades, os incrementos frequientes no salario podem ser altamente
motivantes, ao contrario do que acontece quando as pessoas atingem o ultimo

nivel e os aumentos rapidos desaparecem”.

Outras limitacdes na utilizacdo desta forma de remuneracdo séo

apontadas pela equipe de consultores da Coopers & Lybrand (1996), uma vez
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gue sua utilizacdo € mais adequada em unidades industriais com modelo
organizacional avancado, poucos niveis hierarquicos, ampla utilizagdo de times
autogerenciados e um estilo gerencial voltado para a administracao participativa;
nao sendo, assim, indicado para qualquer tipo de empresa. Outro fator
importante € que a aplicacdo deste sistema de remuneracdo parece ser
adequada apenas para cargos técnicos e operacionais, ja que as experiéncias

em niveis gerenciais ainda sao incipientes.

As empresas podem optar por remunerar seus funcionarios levando
em conta mais do que apenas as habilidades necessarias para o novo papel.
Este é o caso da remuneracdo por competéncia. As competéncias sao conjuntos
de habilidades, conhecimentos, capacidades, caracteristicas comportamentais e
outros atributos que, na combinagéo correta e dentro de um conjunto certo de
circunstancias, predizem o desempenho superior. “Existe uma forte demanda por
pessoas que, além de altamente treinadas, possam trabalhar juntas em equipes,
tomar decisdes por conta prépria e assumir mais responsabilidades de um modo
geral. E aqui que o uso de competéncias e remuneracdo baseada em

competéncias pode ser eficaz” (Flannery et al., 1997, p. 109).
Remuneracédo Variavel

A remuneracdo variavel aparece, também, como uma alternativa
em termos de estratégias de remuneracdo diante das novas exigéncias do
mercado. Segundo Flannery et al. (1997), esta consiste em transformar uma
parcela da remuneracao fixa/basica em variavel, baseada em certos resultados
predeterminados pela organizacdo. De acordo com 0s autores, esta estratégia
de remuneracao permite uma notavel reducéo nos custos fixos com mao-de-obra
e faz com que os trabalhadores tenham que assumir mais responsabilidades e

melhorar seu desempenho visando obter uma melhor remuneracao.

Para Resende (1997), a remuneracao variavel € a mais importante
ferramenta da remuneracao estratégica, pois: a) é a forma de remuneracdo mais

adequada a cenarios instaveis e de alta competitividade empresarial; b) ao impor



uma gestdo voltada para resultados, oportuniza para as empresas que a
praticam corretamente ganhos de produtividade e incrementos de lucro; c) é
flexivel, podendo assumir varias formas metodoldgicas e operacionais, de acordo
com as caracteristicas e a realidade de diferentes organizacdes; d) permite
melhorar o salario dos empregados e a distribuicdo de renda, sem colocar em
risco a empresa e o emprego; e) favorece o aperfeicoamento das relacdes

trabalhistas e o trabalho em equipe.

Embora existam diversas alternativas de remuneracao variavel que
podem ser adotadas por uma organizacdo, o objetivo principal € sempre o
mesmo, ou seja, vincular o desempenho a recompensa, partilhar os bons e maus
resultados da empresa e transformar o custo fixo em custo variavel (Coopers e
Lybrand, 1996). Dentre as alternativas de crescente popularidade, encontram-se
a Participacdo nos Lucros, a Participagdo nos Ganhos/Resultados, os Incentivos

a Pequenos Grupos e os Programas de Reconhecimento.

a) Participacao nos Lucros e Participacdo nos Resultados

A Participacéo nos Lucros (PL), 0 mais comum e mais antigo plano
de incentivos em uso extensivo a todos os trabalhadores, consiste em distribuir
aos empregados uma fragcdo dos lucros liquidos de um dado periodo de
operacdes. A distribuicdo pode ser imediata ou posterior, e alguns ou todos os

funcionérios podem ser incluidos (Flannery et al., 1997; Kanter, 1997).

De acordo com a equipe de consultores da Coopers e Lybrand
(1996), a Participacéo nos Lucros difere da Participacdo nos Resultados em dois
aspectos: a) normalmente nao utiliza férmulas ligando indicadores e resultados a
prémios ou aumento de salarios; b) ndo é necessario que esteja relacionada a
praticas de administracao participativa, ja que o recebimento da bonificacdo esta
diretamente relacionado a lucratividade da empresa num determinado periodo de

tempo, ndo dependendo, diretamente, dos resultados individuais ou grupais dos
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trabalhadores no desempenho de suas atividades. Apos a empresa ter atingido
determinado nivel de lucro, define-se uma Unica formula que estabelece a sua

partilha entre os funcionarios.

Ja a Participacao nos Resultados (PR), também conhecida como
gainsharing, surge como uma variante da PL. Em vez de focalizar um percentual
dos lucros, esta ligada a metas bem especificas de produtividade, melhoria da
qualidade, reducdo de custos, entre outras. Caso essas metas sejam
alcancadas, o grupo participa de parte dos ganhos monetérios resultantes

(Flannery et al., 1997).

Nesta forma de remuneracdo, os trabalhadores recebem um
percentual relativo ao valor do aumento de produtividade ou do cumprimento de
metas predeterminadas que é calculado de acordo com uma férmula previamente
estabelecida pela empresa. O valor recebido podera ser fixo para todos os
empregados ou proporcional ao salario base. Segundo Lawler Il (1990), tanto os
empregados como as empresas podem lucrar com a PR — as empresas através
da reducdo de custos, uma vez que o valor repassado aos funcionarios esta
diretamente relacionado ao alcance concreto de resultados; os empregados, por
sua vez, através do recebimento de um valor monetario e do engajamento da

equipe para alcancar esses resultados.

Kanter (1997) observa algumas exigéncias de um plano de
Participacdo nos Resultados, que talvez expliguem o seu uso limitado por parte
das organizacdes. Segundo a autora, para que este tipo de plano funcione, séo
necessarias uma estrutura e uma cultura organizacional especificas, incluindo a
discussdo aberta do plano para obter a aceitacdo dos funcionarios e o
estabelecimento de equipes interfuncionais ou forcas-tarefa para desenvolvé-lo.
Lembra, ainda, a necessidade de uma comunicagao eficiente, aberta e clara
sobre as metas e o desempenho da empresa, para que os funcionarios possam

saber como esté a situacdo da organizacdo e como € calculado este percentual.

No Brasil, a Participacéo nos Lucros ou Resultados (PLR) ndo € um

assunto novo, tendo em vista sua previsdo na Constituicdo Federal nas versfes



de 1946, 1967 e 1988"". Entretanto, passou a ter carater obrigatério para as
empresas somente no final do mandato do ex-presidente Itamar Franco, quando
foi regulamentada através da Medida Provisoria n.° 794, de 29 de dezembro de
1994, a qual foi convertida na Lei n.° 10.101, de 19 de dezembro de 2000, pelo

atual Presidente da Republica, Fernando Henrique Cardoso.

Conforme Zylberstajn (1999), a regulamentacdo da PLR €& uma
legislacdo inovadora para os padrfes brasileiros ja que privilegia a negociacao,
reconhece o sindicato como interlocutor e reduz encargos sobre a folha salarial,
proporcionando ao mercado de trabalho uma maior flexibilidade. “O mercado
esta aprendendo a usar a PLR, mas ainda ha muito espaco para aprimorar 0s
programas e transforma-los, efetivamente, em um instrumento de gestdo. Para
que isso aconteca, seria interessante que, ao converter a MP em Lei, 0

Congresso néo a alterasse” (Zylberstajn, 1999, p. 3).

b) Incentivos a Pequenos Grupos

Um programa de Incentivos a Pequenos Grupos consiste na criacao
de planos para grupos especificos de carreira, de projeto ou equipes, orientados
por projeto ou trabalho, com duracdo temporaria, e objetivando resultados

baseados na finalizagdo bem-sucedida dos mesmos (Flannery et al., 1997).

Conforme destaca Lawler IIl (1990), esta forma de incentivo pode
causar algumas dificuldades, pois sendo a recompensa destinada a todos os
membros de uma equipe, podem surgir conflitos em funcdo do desempenho de
alguns terem se situado abaixo da média do grupo. Assim, além da grande
responsabilidade dos gestores na formulagdo do plano, € necessario um alto

grau de compromisso do individuo para com o grupo.

c) Programas de Reconhecimento

' Maiores detalhes sobre a evolugdo da Participacdo nos Lucros ou Resultados na legislacdo
brasileira sdo encontrados no trabalho de BECKER, Grace V. Aplicacdo de Programas de
Participacdo nos Lucros ou Resultados como Estratégia de Comprometimento na Gestao de
Recursos Humanos. Dissertacdo de Mestrado em Administragdo, EA/PPGA/UFRGS, 1998.
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Por sua vez, os Programas de Reconhecimento se referem as
recompensas pequenas, unicas e imediatas, monetarias ou néo, atribuidas a um
esforco excepcional ou desempenho notavel. O tamanho e a variedade destes
programas s&o quase ilimitados. De acordo com Flannery et al. (1997), caso
estes programas nao sejam cuidadosamente administrados e claramente
comunicados, podem ter um impacto negativo criando “vencedores”’ e
“perdedores” e, embora possam manter os funcionéarios de alto desempenho no
caminho que a organizacdo deseja, eles provavelmente ndo irdo motivar os

funcionarios de baixo desempenho a trabalhar mais ou de melhor forma.
Beneficios Sociais

Os beneficios sociais compreendem as facilidades, conveniéncias,
vantagens e servicos que as empresas oferecem a seus empregados, podendo
ser financiados parcial ou totalmente pela organizacdo, que fazem parte do
salario indireto da remuneracdo total recebida pelo trabalhador (Milkovich e
Boudreau, 2000).

No que se refere aos planos de beneficios, eles podem ser
tradicionais ou flexiveis. De acordo com a Coopers & Lybrand (1996), em sua
forma tradicional, os beneficios sdo apresentados aos trabalhadores como
pacotes fechados, sem a oportunidade de opcao por algum determinado tipo. Ja
os planos flexiveis possibilitam aos empregados a opcéo de escolher, entre o0s
beneficios oferecidos, aqueles que mais se ajustam ao seu perfil, condicdo
familiar e estilo de vida. Tal flexibilizacdo se torna coerente com o conceito de
remuneracdo estratégica e com as tendéncias mais recentes de modernizacao

da gestéo de recursos humanos.

Os beneficios sociais sao obrigatérios, quando previstos na CLT ou
em Convencdao Coletiva de Trabalho de determinada categoria de trabalhadores;
ou voluntarios, quando oferecidos pela empresa mas sem obrigacdo legal.
Dentre os beneficios obrigatérios encontram-se: creche, exames médicos

periddicos, médico do trabalho, auxilio-refeicdo, vale-transporte, ajuda de custo
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empregado-estudante’® e auxilio funeral™®. Os beneficios voluntarios mais
comuns sdo: adiantamento salarial, plano de salde, assisténcia odontolégica,
auxilio educacédo, auxilio para cursos variados, auxilio medicamentos, cesta
basica, plano de seguridade social, cooperativas de crédito, entre outros
(Pizolotto, 2000).

3.2.3 Estratégias de Remuneracdo nas Empresas Brasileiras

Apesar de diversos autores brasileiros mencionarem a
necessidade de mudancas nos sistemas de remuneracao diante das exigéncias
de qualidade, produtividade e competitividade com que se deparam as
organizacdes, poucos sao os estudos que indicam, através de pesquisas, quais

as formas de remuneracao que vém sendo adotadas pelas empresas brasileiras.

Albuquerque (1999) apresenta 0s contornos gerais que deverao
configurar as politicas de remuneracdo, tendo em vista a nova concepgao

organizacional. Segundo o autor,

“As politicas de remuneracdo deverdo ser competitivas no
mercado de trabalho, porém evitando diferenciacbes salariais
excessivas para preservar a fexibilidade. A base da equidade
ou do equilibrio sera a posicao na carreira e ndo a estrutura de
cargos. Devera prever flexibilidade para remuneracdo do
trabalho inteligente e desempenho excepcional. [...] As politicas
de incentivos deverdo ser direcionadas preferencialmente a
base grupal e ndo individual. Os incentivos serédo vinculados a
consecucdo de resultados no trabalho e resultados
empresariais” (Albuquerque, 1999, p. 233).

Segundo Carvalho (1994), o desenvolvimento dos novos requisitos

comportamentais, educacionais e de conhecimento do processo produtivo,

18 Beneficio previsto na Convencéo Coletiva de Trabalho do setor metal-mecéanico, 1999. Para os
empregados que recebem até quatro vezes o salario normativo (R$ 248,60) e que estejam
matriculados em estabelecimento de ensino oficial, as empresas concederdo uma ajuda de custo
anual, ndo integrada ao salario, no valor equivalente a 75% do salario normativo, paga em duas
parcelas iguais, mediante apresentacdo de atestado de frequiéncia escolar.

19 Beneficio previsto na Convencéo Coletiva de Trabalho do setor metal-mecanico, 1999. No caso
de morte do empregado por acidente de trabalho, as empresas pagardo a familia do mesmo um
auxilio na importancia equivalente a duas vezes o salario nominal do empregado falecido, limitado



exigidos dos trabalhadores, tem levado as empresas a introduzir inovacdes nas
suas politicas de pessoal. No que se refere as politicas de remuneragéo e
carreira, verifica-se a tendéncia de sistemas que buscam vincular a progresséo

funcional e salarial & performance individual dos trabalhadores.

“Sistemas de carreira/remuneragdo do tipo pay-for-learning ou
performance-pay, na trilha da experiéncia japonesa,
desvinculam a carreira individual de postos de trabalho
especificos. No caso do pay-for-learning, por exemplo, o0s
trabalhadores sdo promovidos salarialmente a medida que sao
capazes de aprender e dominar um novo grupo de
gualificacdes, que podem inclusive estar fora da producéo.
Assim, as carreiras sdo mais abertas, podendo um trabalhador
de producdo desenvolver competéncia e atuar na area de
manutencao” (Carvalho, 1994, p.105).

Entretanto, conforme destaca Leite, M. (1994b), algumas pesquisas
continuam indicando muitas situacdes em que as modificac6es no contetdo do
trabalho, provocadas pelas novas formas de organizacédo do trabalho, ndo sdo
acompanhadas por adaptagbes correspondentes das estruturas de cargos e
salarios. A autora ressalta a resisténcia das empresas brasileiras em melhorar os
niveis salariais em consonancia com os novos métodos de producao.

“Vale notar, inclusive, a resisténcia que esse tipo de pratica
empresarial desperta entre os trabalhadores, na medida em
gue, ao pressupor o desempenho de tarefas variadas, acaba
por gerar entre eles um sentimento de injustica pelo fato de o
aumento de seus esfor¢cos ndo estar sendo recompensado pelo
ganho salarial correspondente” (Leite, M., 1994b, p. 579).

Em estudo recente, Coppeli (1998) apresenta os resultados de uma
pesquisa com 20 empresas pertencentes ao setor metal-mecéanico gaucho, mais
especificamente na regido de Caxias do Sul, consideradas industrias
representativas dentro do setor, com o objetivo de identificar quais os sistemas
de remuneracdo que vém sendo utilizados. Os resultados indicam que a maioria
dessas empresas (19) utiliza o sistema tradicional de remuneracdo, a

remuneracao funcional baseada no cargo, e apenas uma a remuneracao por

a trés vezes o valor do salario normativo vigente, exceto quando a empresa oferecer seguro de
vida em grupo.



habilidades. Todas as empresas pesquisadas oferecem beneficios sociais.
Quanto a remuneracédo variavel, nove empresas ja concedem a participacdo nos
resultados e seis a participacédo nos lucros. Apesar da predominancia do sistema
tradicional de remuneracéo, a utilizacdo, em conjunto, da remuneracao variavel
por algumas empresas, conforme o autor, evidencia que as empresas estao

conscientes da necessidade de inovar na forma de remunerar.

Dentre os sistemas de remuneracdo apontados como inovadores
na literatura, os quais buscam vincular a remuneragdo com o0s objetivos
estratégicos das organizacbes, 0s programas de participacdo nos lucros e
resultados vém recebendo certa atencdo. A pesquisa realizada pelo
SEBRAE/FIERGS/PPGA?® em 1997, por meio de uma amostra de 142
empresas gaulchas da industria de transformacéo, revelou que 65 delas (45,8%)

estdo implementando ou ja implementaram esse tipo de programa.

Segundo Becker e Ruas (1997), no Brasil, apesar das iniciativas
pioneiras de algumas empresas, € somente com as sucessivas publicacbes da
Medida Proviséria que os programas de PLR passam a ser utilizados em maior
escala pelas empresas. Entretanto, conforme observam os autores, sdo ainda
raros os estudos e pesquisas acerca das formas principais deste tipo de

programa no pais.

Diante do exposto, torna-se importante verificar, caso a flexibilidade
funcional seja praticada nas empresas estudadas, se ela implica adogao de
estratégias de remuneracdo também mais flexiveis; como estas estratégias vém

sendo aplicadas e sua repercussao junto aos trabalhadores.

? Trata-se de pesquisa que, em 1997, teve realizada a sua segunda edi¢do; a primeira teve as
atividades de campo realizadas em 1994-95. A amostra foi constituida de 142 empresas da
indastria de transformacao, representativas de todos os setores, portes e distribuidas por todas
as regibes geoecondmicas do Estado. A pesquisa teve como objetivo avaliar o estagio de
inovacdo nas formas de gestéo e o nivel de competitividade, através do uso de indicadores de
qualidade de produtividade.



4 METODOLOGIA

4.1 Modelo de Investigacao

O método de investigacdo utilizado nessa pesquisa €
predominantemente de natureza qualitativa, embora dados quantitativos também
tenham sido contemplados. O fato de a andlise ter sido realizada em um
momento especifico da realidade das organiza¢des pesquisadas caracteriza o
trabalho como um estudo seccional. O estudo foi desenvolvido em duas etapas
diferenciadas. Na primeira etapa, buscando responder ao primeiro objetivo
especifico apresentado neste trabalho, foi realizado um estudo descritivo através
de uma pesquisa de levantamento de dados. Segundo Selltiz et al. (1967, p. 59),
0s estudos descritivos objetivam “apresentar precisamente as caracteristicas de
uma situacdo, um grupo ou individuo especifico (com ou sem hipoteses
especificas iniciais a respeito da natureza de tais caracteristicas)” e/ou “verificar
a freqiéncia com que algo ocorre ou com que esté ligado a alguma outra coisa

(geralmente, mas ndo sempre, com uma hipétese inicial especifica)”.

Através da pesquisa de levantamento de dados, buscou-se
verificar se as empresas do setor metal-mecanico de Porto Alegre estdo
adotando formas de flexibilidade do trabalho e, em caso positivo, identifica-las e
verificar a freqiiéncia com que estas vém ocorrendo. Essa primeira etapa foi
realizada tendo em vista a inexisténcia de pesquisas que apresentassem esses
dados, bem como para possibilitar a escolha das empresas para a realizacao da

segunda etapa do estudo.



De posse desses resultados obtidos na primeira etapa, foram
selecionadas algumas empresas para a realizacdo do estudo exploratério,
buscando alcancar os demais objetivos propostos neste trabalho. Conforme
Selltiz et. al (1967), muitos estudos exploratdrios tém como objetivo a formulacao
de um problema para investigagdo mais exata ou para a criacdo de hipoteses.

No entanto, esse tipo de estudo também apresenta outras fun¢cdes como,

. aumentar o conhecimento do pesquisador acerca do
fendbmeno que deseja investigar em estudo posterior [...]; 0
esclarecimento de conceitos; o estabelecimento de prioridades
para futuras pesquisas; a obtencdo de informagdo sobre
possibilidades praticas de realizacdo de pesquisas em
situacdes de vida real; apresentagdo de um recenseamento de
problemas considerados urgentes por pessoas que trabalham
em determinado campo de relagdes sociais” (Selltiz et al, 1967,
p. 60).

A partir da revisao da literatura, verificou-se que, embora estudos
indiquem que as empresas brasileiras busquem a flexibilizagdo, ainda sé&o
poucas as pesquisas que buscam identificar, dentro da tipologia aqui
apresentada, formas de flexibilidade do trabalho difundidas, bem como relaciona-
las com politicas de qualificacdo/treinamento e remuneracao adotadas. Assim, 0
estagio inicial das investigacdes orientou a segunda etapa desse trabalho para
um estudo do tipo exploratério, de natureza qualitativa. Seguindo esta
perspectiva, na segunda etapa deste trabalho, o0 método de investigacao utilizado
foi 0 estudo de casos, que possibilita trabalhar com evidéncias qualitativas,
obtendo-se uma descricdo minuciosa e detalhada das situagdes (Roesch, 1996).
Para Godoy (1995, p. 25), o objetivo principal do estudo de caso “é analisar
intensivamente uma dada unidade social’, aprofundando a descricdo de um
determinado fendmeno. Este método tem sido amplamente utilizado por
pesquisadores que buscam responder a questdes relacionadas a “como” e “por

gue” certos fendbmenos ocorrem.

Portanto, o modelo de investigacdo empregado neste estudo
combinou o quantitativo e o qualitativo, mas foi predominantemente de natureza

qualitativa, ja que, na segunda etapa da pesquisa, foram coletadas informacdes
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gue possibilitassem revelar a percepcdo dos entrevistados sobre o tema

abordado.

Segundo Patton (1990), os métodos qualitativos permitem ao
investigador ter acesso a uma maior riqueza de dados a respeito de um reduzido
namero de casos ou pessoas pesquisadas do que os métodos quantitativos.
Além disso, é possivel fazer uma pesquisa em maior profundidade, utilizando-se
de técnicas que possibilitam a descricdo minuciosa e detalhada de situacoes,

eventos, pessoas, interagf)es e comportamentos.

De acordo com o0 modelo de investigacdo proposto acima e com 0s
objetivos tracados, destacam-se algumas questbes que nortearam a presente a

pesquisa:

1. Aflexibilidade numérica e a flexibilidade funcional vém sendo adotadas

conjuntamente pelas empresas ou sao praticas excludentes?

2. Dependendo do tipo de flexibilidade adotada, numérica ou funcional,
verifica-se alguma distincdo acerca das politicas de gestdao de

recursos humanos praticadas pelas empresas?

3. A adocédo da flexibilidade funcional esta vinculada a uma politica de
gualificacao/treinamento com vistas a preparar a mao-de-obra para a

multifuncionalidade e/ou polivaléncia?

4. A adocéo da flexibilidade funcional implica politicas de remuneracéo
mais flexiveis, voltadas para o alcance de resultados predeterminados

e/ou vinculadas a habilidades especificas dos trabalhadores?

5. Verifica-se uma segmentacéo da forca de trabalho dentro da empresa
com caracteristicas similares ao chamado “modelo de firma flexivel”
encontrado na literatura? Em caso positivo, em quais aspectos
ocorrem as similaridades no tocante as politicas de recursos

humanos?



4.2 Critérios para Selecédo das Empresas

Esta pesquisa faz parte do Projeto Integrado do Grupo
Interdisciplinar de Estudos da Inovacdo e do Trabalho — GINEIT/UFRGS,
coordenado pela Profd. Dr2 Valmiria C. Piccinini, financiado pelo CNPq,
associado ao NINEIT (Nucleo Interdisciplinar de Estudos da Inovacdo e do
Trabalho) da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. As empresas
selecionadas integram o setor industrial Metal-Mecanico do Rio Grande do Sul,

objeto de pesquisa do Projeto Integrado.

A escolha deste setor deve-se também ao fato de sua significancia
na economia brasileira e particularmente na economia do Estado do Rio Grande
do Sul. Cerca de 60% da producdo industrial do Estado concentra-se em
produtos alimentares, metal-mecéanica, vestuario/calcados e quimica, sendo que
os trés primeiros respondem por uma importante parcela da respectiva producao
nacional. O fato de o Estado gaucho possuir uma forte tradicdo no ramo metal-
mecanico, confere as empresas um nivel de conhecimentos e habilidades

acumulados ndo despreziveis. (Castilhos e Passos, 1998).
4.2.1 Primeira Etapa da Pesquisa

Para a realizagdo da pesquisa de levantamento de dados, tendo
em vista a dificuldade de acesso as empresas para 0 desenvolvimento de
trabalhos académicos bem como a necessidade de delimitagdo da populagéo a
ser investigada, contatou-se com um dos sindicatos patronais do setor estudado
com o objetivo de obter apoio para a realizacdo desta pesquisa. O SINMETAL —
Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecéanicas e de Material Elétrico e
Eletrénico do Estado do Rio Grande do Sul — tem sua base territorial principal em
Porto Alegre e Grande Porto Alegre, mas também atua em localidades do

Estado que n&o possuem sindicato patronal proprio®’.

?! InformagBes obtidas com o Presidente e o Diretor-Executivo do SINMETAL, durante as visitas
realizadas.
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Em funcdo do interesse demonstrado pelo tema®’ e buscando
incentivar o desenvolvimento de pesquisa de cunho académico no setor, o
sindicato disponibilizou uma listagem de todas as empresas filiadas, bem como
contatou com aqguelas selecionadas para a pesquisa, mais especificamente com
o responsavel pela area de recursos humanos, com intuito de apresentar o
trabalho a ser desenvolvido e solicitar colaboracédo das mesmas no fornecimento
dos dados necessarios. Foi informado as empresas que os dados teriam
tratamento sigiloso e que, em nenhum momento, seria identificado o nome das

empresas participantes da pesquisa.

A populagdo selecionada abrangeu todas as empresas filiadas ao
SINMETAL que possuissem acima de 100 funcionarios. Este critério foi utilizado
em funcdo da maior possibilidade de encontrar formas de flexibilidade do
trabalho em organizacdes de médio e grande porte®®. A partir disso, a populacao
constitui-se de 46 empresas, distribuidas nas regides de Porto Alegre, Grande

Porto Alegre e interior do estado.
4.2.2 Segunda Etapa da Pesquisa

Num segundo momento, de posse dos resultados obtidos com a
realizacdo da pesquisa de levantamento de dados, foram contatadas algumas
empresas para a realizacdo de estudo de casos. Os critérios utilizados para a

escolha foram:

* empresas que apresentassem uma maior diversidade nas
formas de flexibilidade, principalmente no que se refere a flexibilidade numérica e

funcional; e

% 0 interesse do sindicato pelo tema deveu-se ao fato de o proprio ndo dispor de um banco de
dados estruturado referente as formas de flexibilidade do trabalho que vém sendo adotadas pelas
suas filiadas. Sendo assim, ficou acordado o envio de relatério com os resultados finais da
pesquisa.

# Em relagéio ao porte das empresas, foi adotado o mesmo critério utilizado pelo SINMETAL, no
gual considera-se empresa de médio porte aquelas que empregam de 100 a 500 funcionérios e de
grande porte as que possuem acima de 500 empregados.
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* empresas que tivessem interesse em colaborar com a
pesquisa, possibilitando o acesso a relatdrios, documentos e aos entrevistados

gue, no caso, pertencessem tanto ao nivel gerencial como ao operacional.

Contatou-se com quatro empresas que possuiam uma maior
diversidade em formas de flexibilidade do trabalho e apenas duas concordaram
com a realizacdo do trabalho. Acredita-se que a dificuldade em conseguir a
concordancia das empresas para a realizacao do estudo seja o tema abordado,
principalmente no que se refere a algumas manifestacoes da flexibilidade

numeérica, como o banco de horas.

Portanto, duas empresas participaram nesta segunda etapa do
estudo. A pedido das empresas, adotou-se a convencdo de denomina-las de
Empresa A EA) e Empresa B (EB), visando garantir o sigilo das informagdes
apresentadas. A EA** pertence ao segmento de bens de capital mecanico,
fabricando maquinas e equipamentos para armazenagem e transporte de graos;
a EB atua no segmento de autopecas, tendo como produtos principais direcdes

hidraulicas e mecanicas e bombas hidraulicas.

4.3 Critérios para a Selecao dos Entrevistados no Estudo de
Casos

A populacdo-alvo nesta etapa esta dividida em dois niveis:

Gerencial e Operacional.

4.3.1 Nivel Gerencial

No nivel gerencial, foram entrevistados membros da administracéo
que exercem funcbes de coordenacdo e lideranca nas areas de recursos
humanos e producdo. Os primeiros por possuirem um maior conhecimento
acerca das politicas de qualificacdo/treinamento e remuneracéo adotadas bem

como das formas de flexibilidade do trabalho encontradas nas empresas. Com a
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area da producéao, o interesse foi o de conhecer o produto, o processo produtivo,
a organizacao do trabalho, a tecnologia empregada na producgéo, bem como a
percepcdo destes sobre as formas de flexibilidade empregadas na area

produtiva e questdes relacionadas ao treinamento dos empregados.

Na EA foram entrevistados o Encarregado de Pessoal e Recursos
Humanos — a funcdo de RH nessa empresa nado esta vinculada a um cargo de
geréncia, e 0 Gerente Industria®. Na EB realizaram-se as entrevistas com o
Gerente de Desenvolvimento Organizacional — responsavel pelas areas de
Administracdo e Desenvolvimento de RH, Seguranca, Saude e Servicos, e
Sistemas — e com dois Coordenadores de Produc&o®® (Quadro 4). O perfil dos

entrevistados no nivel gerencial é apresentado no Quadro 5.

QUADRO 4 — CARGO DOS ENTREVISTADOS DO NIVEL GERENCIAL

AREA CARGO CARGO
EMPRESAS RECURSOS HUMANOS PRODUCAO
EA Encarregado de Pessoal e Recursos Gerente Industrial (Gl)
Humanos (EPRH)
EB Gerente de Desenvolvimento Coordenador de Producao 1 (CP1)
Organizacional (GDO) Coordenador de Produgao 2 (CP2)

FONTE: Dados da pesquisa.

QUADRO 5 — PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NIVEL GERENCIAL

EMPRESAS EA EB
CARACTERISTICAS
CARGO EPRH Gl GDO cP1 cP2
TEMPO DE EMPRESA 9 anos 13 anos 3 anos 6 anos 17 anos
TEMPO NO CARGO 9 anos 3 anos 3 anos 3 anos 8 anos
GRAU DE INSTRUCAO 2 grau 2 grau P6s- 30 grau 30 grau

* A EA, além de ser associada ao SINMETAL, também ¢ integrante do SIMERS — Sindicato das
Industrias de Maquinas e Implementos Agricolas no Rio Grande dos Sul, outra entidade patronal
gue também atua no setor metal-mecanico.

® Na EA obtiveram-se muitas informagdes referentes a area de RH com o Gerente Industrial, pois
ele atuou na empresa na época em que ela possuia uma area de RH bem estruturada, em nivel
de geréncia e com um numero maior de funcionarios. Atualmente a area atua mais como um
departamento de pessoal, contando com quatro funcionarios, dentre eles o encarregado
entrevistado.

** Na EB néo foi possivel a realizagio da entrevista com o Gerente Industrial, pois estava viajando
durante o periodo da coleta de dados.




72

| | completo | completo | graduacdo | completo | completo |
FONTE: Dados da pesquisa.

4.3.2 Nivel Operacional

Nesta pesquisa, considera-se que o nivel operacional € composto
pela méo-de-obra direta, ou seja, aqueles trabalhadores que atuam diretamente
na fabricagdo do produto da empresa, ndo ocupando cargos de chefia ou
lideranca. A percepcédo destes trabalhadores acerca das formas de flexibilidade
adotadas pela empresa bem como quanto as politicas de
qualificagdo/treinamento e remuneracdo € fundamental, j& que eles sao
diretamente atingidos pelas mesmas. Além disso, possibilita a verificacdo da
existéncia de coeréncia entre o discurso gerencial e a préatica percebida pelos

trabalhadores.

E importante ressaltar que, devido a esta etapa da pesquisa ser de
natureza qualitativa, ndo houve a preocupacdo em selecionar uma amostra
representativa numeérica, mas sim representativa em termos de conteudo.
Conforme Tripodi et al. (1981, p. 40) neste tipo de estudo “a amostragem
representativa € de menor importancia do que a sele¢cdo de uma série de casos

para estimular idéias”.

Em ambas as empresas estudadas foram entrevistados dez
trabalhadores do nivel operacional, em um total de vinte. Este numero foi
acordado previamente com as empresas, sendo o limite maximo permitido pelas
mesmas em funcdo do tempo de duracdo de cada entrevista, cerca de 40
minutos cada uma. Considerou-se o numero de entrevistados suficiente ja que,

nas ultimas entrevistas, as informag¢des comegavam a se repetir.

Na selecdo dos entrevistados, procurou-se obter uma certa
diversificacdo em relacéo as formas de flexibilidade do trabalho encontradas na
empresa, principalmente no caso da flexibilidade numérica (trabalhadores

temporarios, trabalhadores em banco de horas etc.), bem como quanto aos
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cargos ocupados na producdo. Dessa forma, considerou-se mais adequado que
os trabalhadores fossem indicados pelo nivel gerencial, obedecendo aos critérios
estabelecidos, ou seja, serem atingidos por alguma forma de flexibilidade

estudada e ocuparem diferentes cargos (Quadro 6 e 7).

QUADRO 6 — DISTRIBUIGAO DOS TRABALHADORES ENTREVISTADOS NA ‘EA’ EM
FUNCAO DAS FORMAS DE FLEXIBILIDADE EXISTENTES E CARGO OCUPADO

CARGO?| AUXILIARDE | MEIO-OFICIAL OFICIAL | TOTAL
FORMA DE FLEXIBILIDADE® PRODUCAO
Entrou na empresa como - - 02 02
Temporario
Entrou na empresa via CTPD 01 - 01 02
Contratagdo normal 03 01 02 06
TOTAL POR CARGO OCUPADO 04 01 05 10

FONTE: Dados da pesquisa.

QUADRO 7 — DISTRIBUICAO DOS TRABALHADORES ENTREVISTADOS NA ‘EB’ EM
FUNCAO DAS FORMAS DE FLEXIBILIDADE EXISTENTES E CARGO OCUPADO

CARGO?® OPERADOR OPERADOR MONTADOR | PINTOR | TOTAL
FORMA DE | POLIVALENTE | | POLIVALENTE II
FLEXIBILIDADE®
Trabalhador Temporario - - 01 01 02
Contratagcédo normal 03 03 02 - 08
TOTAL POR CARGO
OCUPADO 03 03 03 01 10

FONTE: Dados da pesquisa.

Os entrevistados do nivel operacional sédo identificados pelo cargo

ocupado. Quando mais de um trabalhador ocupa 0 mesmo cargo, optou-se pela

%’ Os cargos operacionais da area produtiva séo divididos em 3 principais categorias conforme a
complexidade da fung&o executada, sendo o de Auxiliar o mais simples e o de Oficial o que exige
profissionalizacdo (ex. caldereiros, soldadores, etc.). Numero de trabalhadores no nivel
operacional: Aux. Producdo — 70; Meio-Oficial — 7; Oficial — 80; Total — 157.

% Todos os funcionarios da &rea produtiva executam a multifuncdo (conforme definicio da
empresa) e trabalham no sistema de banco de horas.

» Os cargos operacionais da area produtiva estfo divididos em 5 categorias: Operador Polivalente
| e Il (conforme o grau de complexidade das maquinas operadas), Montador, Lider Operacional e
Pintor. O cargo de Lider Operacional ndo foi contemplado tendo em vista ndo se enquadrar no
critério adotado (mao-de-obra direta, ndo ocupando cargo de chefia ou lideranga). Nimero de
trabalhadores no nivel operacional: Operador Polivalente | — 73; Operador Polivalente 1l — 88;
Montador — 96; Lider Operacional — 18; Pintor — 6; Total — 281.

% A polivaléncia (conforme definicio da empresa) e o sistema de compensagcéo de horas informal
sdo aplicados a todos os trabalhadores. A empresa também adota um sistema de revezamento
de turnos denominado 6 x 2 (seis por dois), no qual parte dos entrevistados ja trabalhou ou
encontra-se trabalhando.
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utiizacdo de numeros, facilitando a identificacdo da fala por cargo do
entrevistado. Na EA encontram-se o auxiliar de produgdo 1, o auxiliar de
producédo 2, o oficial 1, o oficial 2, e assim por diante. Na EB, o operador
polivalente | (1), operador polivalente | (2), o operador polivalente 1l (1), etc. O perfil
dos entrevistados do nivel operacional em cada uma das empresas encontra-se

no Anexo B.
4.4 Coleta de Dados
4.4.1 Primeira Etapa da Pesquisa

Na pesquisa de levantamento de dados, foi utilizado um
questionério (Anexo C), composto, em grande parte, por perguntas fechadas, e
algumas questbes abertas referentes aos dados de caracterizagdo das
empresas. A coleta de dados foi realizada no periodo de fevereiro a abril de
2000.

Nas empresas situadas em Porto Alegre, o questionario foi
aplicado pessoalmente pelas pesquisadoras®, permitindo um melhor
conhecimento da organizagcédo, bem como garantindo que o instrumento fosse
respondido por completo, esclarecendo eventuais duvidas. Ja ras empresas
localizadas na Grande Porto Alegre e interior do estado, tendo em vista 0 custo
de deslocamento, optou-se pelo envio do instrumento via correio, enderecado
aos cuidados do responsavel pela area de RH de cada empresa, juntamente com
um glossério para esclarecimento de conceitos utilizados, carta de apresentagéo
e envelope selado para as respostas, que poderiam, também, ser enviadas via

fax.

Da populacdo pesquisada, constituida de 46 empresas, obteve-se
resposta de 34. A amostra deste estudo se caracteriza por ser uma amostra nao

probabilistica, tendo em vista que as empresas foram auto-selecionadas, nao

%! Essa pesquisa foi realizada em conjunto com a mestranda Simone Van der Halen, vinculada ao
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo (EA/PPGA/UFRGS).
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podendo-se, assim, garantir uma representatividade da mesma em relacdo a

populacao.

Cabe salientar o esforco realizado no sentido de obter o maximo de
respostas possiveis via telefone, contatos mantidos diversas vezes, com as
empresas que ainda ndo haviam, no final do més de abril, enviado os
questionarios respondidos. Dentre as doze empresas que ndo responderam a
pesquisa, duas justificaram a néo resposta alegando que os dados solicitados,
conforme orientacéo da diretoria da empresa, nao poderiam ser fornecidos, e as

demais ndo se manifestaram.

4.4.2 Segunda Etapa da Pesquisa

O procedimento de coleta de dados para a realiza¢do do estudo de
casos foi estruturado com vistas a obtencdo de dados primarios e secundarios.
Os dados primarios basearam-se em entrevistas individuais semi-estruturadas,

realizadas no nivel gerencial e operacional.

Segundo Trivinds (1987), a entrevista semi-estruturada parte de
certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e perguntas que
interessam a pesquisa, oferecendo um amplo campo de interrogacdes, fruto de
novos questionamentos que vao surgindo, a medida que se recebem as
respostas dos informantes. Este tipo de entrevista possibilita ao entrevistador ter
a liberdade para dirigir a discussdao em qualquer direcdo que considere
adequada, podendo explorar mais amplamente cada questdo. Em geral, as
perguntas sdo abertas e podem ser respondidas dentro de uma conversacao

informal (Lakatos e Marconi, 1991).

Utilizou-se o modelo de entrevista focalizada, no qual hd um roteiro
preestabelecido relativo a situacdo problema estudada. Teve-se a liberdade de
se fazer as perguntas que se julgassem necessarias, sondar razdes e motivos,

obter esclarecimentos, ndo necessariamente seguindo uma estrutura formal.
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Essa flexibilidade possibilitou orientar as questdes em torno de novos pontos

gue se mostravam relevantes no decorrer das entrevistas.

Foram elaborados trés roteiros de entrevista, um para o gerente de
RH (Anexo D), um para o gerente industrial (Anexo E), e o ultimo (Anexo F)
destinado aos trabalhadores do nivel operacional. Os roteiros das entrevistas
gerenciais foram  praticamente similares, possuindo, em comum,
guestionamentos sobre as formas de flexibilidade do trabalho adotadas na
empresa, bem como aquelas ndo adotadas mas evidenciadas na literatura, e
sobre as politicas de qualificacdo e treinamento difundidas. A diferenca nos
roteiros residiu nas perguntas relativas a caracteriza¢cdo do processo produtivo
(tecnologia utilizada, organizacdo da producdo, etc.), as quais foram
contempladas na entrevista com o gerente industrial, e nos questionamentos
referentes a politica de remuneragédo adotada na empresa que foram dirigidos ao

gerente de RH.

Nas entrevistas com os trabalhadores buscou-se verificar a
percepcao dos mesmos sobre as formas de flexibilidade do trabalho existentes
na empresa, bem como sobre as politicas relacionadas a qualificacéo,

treinamento e remuneragao praticadas.

Em um primeiro momento foi feita a apresentacdo da pesquisadora
(deixando claro que ela ndo estava a servico da empresa, mas realizando uma
pesquisa para conclusdo de curso), apresentados os objetivos da pesquisa e,
acima de tudo, garantiu-se o sigilo das informacdes, referindo que os dados
seriam analisados em conjunto, de forma a ser impossivel associar um
depoimento a uma determinada pessoa. Solicitava-se, entdo, autorizacdo para

gravar a entrevista.

As entrevistas realizadas com os gerentes duraram em média uma
hora e 45 minutos, e em dois casos foram realizadas em duas etapas.
Concluidas as entrevistas com o nivel gerencial, realizou-se as visitas ao chao-de-
fabrica em companhia do gerente industrial EA) e coordenador de producdo

(EB). A observacéo direta destinou-se ao conhecimento do parque fabril das



empresas bem como a esclarecimentos de eventuais duvidas quanto a

tecnologia das maquinas e equipamentos utilizados e organiza¢éo da producao.

Com os trabalhadores operacionais, as entrevistas foram
realizadas em salas fechadas préximas a fabrica, permitindo privacidade para o
dialogo, tendo duracdo média de 40 minutos. No caso de dois funcionérios
ocorreu uma maior dificuldade de expressao, tendo se estimulado a fala através
de um nimero maior de perguntas. Estas entrevistas tiveram uma duragdo menor,
em torno de 20 minutos. Supde-se que essa dificuldade foi decorrente do baixo

nivel de escolaridade desses trabalhadores.

Os quatro gerentes entrevistados concordaram com o registro das
informacdes através do uso do gravador e apenas um dos vinte entrevistados do
nivel operacional preferiu que a entrevista ndo fosse gravada. Nenhum
trabalhador se recusou a participar da pesquisa, €, em nenhum momento, exceto
o caso relatado, foram identificados problemas quanto ao uso do gravador. As

entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas na integra.

Os dados secundérios foram oriundos de documentos, relatérios,
folhetos, folders, pecas publicitarias, cartazes e informes expostos nos diversos
ambientes de trabalho, bem como de home pages das duas empresas; no caso
da EB, também foram analisadas reportagens, pesquisas e uma dissertacdo de
mestrado que analisa a area de recursos humanos dessa empresa. A coleta de
dados ocorreu no inicio do segundo semestre de 2000. Os recursos utilizados em

cada empresa séo especificados no Quadro 8.

QUADRO 8 — ESPECIFICACAO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA POR EMPRESA

EMPRESA EA EMPRESA EB
Entrevistas: Entrevistas:

- Encarregado de Pessoal e RH - Gerente de DO

- Gerente Industrial - Coordenador de Producédo - Nautica e Barras

- 10 trabalhadores da area operacional — - Coordenador de Producéo - Pinhdo e Cremalheira
Auxiliar de Producao (4), Meio-oficial (1) e - 10 trabalhadores da area operacional — operador
Oficial (5). polivalente | (3), operador polivalente Il (3), montador (3)

e pintor (1).
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Observacéo: Observacéo:

- Unidades de fabricacdo de componentes e - Fabrica de Nautica e Barras

de montagem - Fabrica de Pinhdo e Cremalheira

Documentos: Documentos:

- Histérico e Organograma da Empresa - Histérico e Organograma da Empresa

- Catéalogo de Produtos - Catalogo de Produtos

- Manual de Integragéo - Manual de Integracéo

- Descri¢éo de Cargos - Plano de Carreira e Politica Salarial

- Tabela Salarial - Pesquisa Salarial de 1999

- Acordo Coletivo do Banco de Horas (1999) - Programa de Treinamento de Desenvolvimento

- Pagina da Empresa na Internet - Pagina da Empresa na Internet

FONTE: Dados da pesquisa.

4.5 Andlise dos Dados

Os dados obtidos na primeira etapa do estudo, através da
pesquisa de levantamento de dados, receberam tratamento estatistico com o
auxilio do software SPHINX. Utilizou-se a estatistica descritiva procurando,
através do célculo de frequéncia das ocorréncias, fazer um mapeamento das
formas de flexibilidade que estdo sendo mais adotadas pelas empresas
pesquisadas. Os dados estdo apresentados mediante a utilizacdo de tabelas,

sendo agrupados em categorias.

Na segunda fase da pesquisa, 0 material coletado nas entrevistas
foi analisado através da analise de conteldo, associado a analise documental.
Roesch (1996) refere que, nas pesquisas de carater qualitativo, apds a concluséo
da etapa de coleta de dados, o pesquisador se depara com uma grande
quantidade de depoimentos e notas, que se materializam em textos, cabendo ao
pesquisador a organizacao deste material para posterior interpretacdo dos
resultados. Menciona, ainda, que a analise de textos em pesquisa cientifica tem

sido conduzida principalmente através da analise de contetdo.

Bardin (1977) apresenta a seguinte definicdo para a andlise de

conteuldo,

“... um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes,
visando, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo dos contetdos das mensagens, obter indicadores
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guantitativos ou n&o, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producéo/recepcao

(variaveis inferidas) destas mensagens” (Bardin, 1977, p. 42).
TrivinGs (1987) destaca trés etapas basicas na utilizacdo desta
técnica: a pré-analise, que consiste, simplesmente, na organizacdo do material
em questéo; a descricdo analitica, onde o material das entrevistas € submetido a
um estudo aprofundado, orientado pelo escopo tedérico previamente levantado (a
codificacdo, a classificacdo e a categorizacdo das informacdes sao passos
essenciais nesta etapa); e, por Ultimo, a interpretacdo referencial, apoiada nas
etapas anteriores, buscando construir um referencial logico, tendo por

embasamento o escopo teorico, a reflexdo e uma certa dose de intuicao.

Seguindo esta perspectiva, num primeiro momento, as fitas com as
entrevistas registradas foram transcritas na integra, tdo fielmente quanto possivel,
procurando-se reproduzir as repeticbes e outras ocorréncias comuns na
linguagem oral. Em seguida, realizou-se a leitura das entrevistas, destacando-se
os trechos mais relevantes, os quais foram classificados e agrupados de acordo
com a afinidade dos conteudos analisados, seguindo a ordem dos objetivos
propostos. No decorrer da analise, foram criadas categorias e subcategorias
para agrupar as respostas, com o intuito de apresentar os resultados com clareza

e coeréncia.

A analise documental foi utiizada como suporte, visando
compreender as informacdes obtidas nas entrevistas. Segundo Richardson
(1989), este tipo de andlise possui como objetivo a compreensao histérica dos

fendbmenos sociais, através do registro de documentos.



4.6 Modelo Analitico de Pesquisa

QUESTAO DE PESQUISA
Quais sado as formas de flexibilidade do trabalho que empresas do setor metal-mecénico associadas ao
SINMETAL de Porto Alegre estao adotando, e quais as suas possiveis implicacdes nas politicas de
qualificacao/treinamento e remuneracao dos trabalhadores, praticadas em duas das organizacdes?

OBJETIVO GERAL
Verificar se empresas associadas ao SINMETAL estdo adotando formas de flexibilidade do trabalho e a
possivel relacdo entre formas de flexibilizagdo e as politicas de qualificacao/treinamento e remuneracdo dos
trabalhadores, que sdo praticadas em duas destas organizacdes.

Identificar as Verificar o motivo Verificar que Verificar se as formas de Avaliar se as
formas de gue levou as duas politicas de flexibilidade do trabalho formas de
flexibilidade do | empresas estudadas | qualificac&@o/treina| adotadas pelas empresas flexibilidade do

trabalho que a utilizarem formas mento e implicam uma trabalho adotadas
estdo sendo de flexibilidade do | remuneragdo dos | segmentacao da forca de pelas empresas
adotadas em trabalho, e a trabalhadores trabalho no tocante as refletem nas
empresas do percepcao de vém sendo suas politicas de politicas de
setor metal- dirigentes e praticadas nestas | qualificacdo/treinamento e | qualificacdo/treina
mecanico. trabalhadores sobre empresas. remuneracao. mento e
as mesmas. remuneracéo dos
trabalhadores.
DIMENSOES
Flexibilidade Flexibilidade do Trabalho e Politicas de Gestédo de RH
do Trabalho
Tipos de Percepgéao dos Politica de Formas de Flexibilidade, Formas de
flexibilidade do | entrevistados quanto Gestdo de RH Politicas de RH, Flexibilidade e
trabalho a adocao da utilizagdo do “Modelo de Politicas de RH
flexibilidade Firma Flexivel” como
referéncia
Questionario Entrevistas Documental, Documental, observagéo Observagéo e
observacéo e e entrevistas entrevistas
entrevistas
ANALISE DE DADOS
Estatistica Andlise de Conteudo Andlise Documental e Analise de Conteudo
descritiva
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4.7 LimitagOes do Trabalho

Em relacédo a base tedrico empirica utilizada no presente estudo,
cabe salientar que, na abordagem adotada sobre flexibilidade do trabalho —
Atkinson (1986; 1988) — a Otica de analise € o plano micro, ou seja, as
organizacdes. A abordagem de Boyer (1986) sobre o tema em questao é mais
ampla ja que contempla como ambito de analise o plano macro, ou seja,
aspectos relacionados a flexibilidade, levando em consideracdo o ambiente além
da firma. Porém, mesmo diante desta limitacdo, na qual o tema ndo sera
aprofundado e analisado em todos 0s seus aspectos, optou-se pela utilizacao da
abordagem desenvolvida por Atkinson, ja que se buscou analisar as implicacdes
da flexibilidade nas politicas de recursos humanos nas organizagdes, utilizando o

nivel micro de analise.

Apesar de diversos estudos revelarem que as empresas
brasileiras, com o objetivo de manterem-se competitivas no mercado, vém
buscando formas flexiveis de trabalho, ndo foram localizadas pesquisas que
indicassem quais sdo as formas de flexibilidade adotadas, isto €, a manifestacéo
da flexibilidade seja através de formas de emprego, seja através de préticas de
ajuste do trabalho, nas empresas gauchas. Assim, foi necessaria a realizacao de
uma pesquisa prévia de levantamento de dados que pudesse servir de subsidio
para a escolha das empresas para o estudo posterior. Para tornar exequivel o
estudo dentro do limite de tempo, na primeira etapa da pesquisa, optou-se por
delimitar a populacdo investigada, conforme critérios ja apresentados. A
populacdo-alvo compreendeu 46 empresas. Para a obtencdo de uma amostra
representativa, seria necessario um nuamero maior de respondentes do que foi
obtido, que foi de 34 empresas. Desta forma, os resultados encontrados nao

podem ser estendidos a populacéo investigada.
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4.8 O Setor Metal-Mecéanico

As consideracdes apresentadas nesta se¢cdo sdo baseadas na
pesquisa "Diagndstico do Complexo Metal-Mecéanico Brasileiro", realizada pelo
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Sécio-Econémicos (DIEESE,
1998), que teve como objetivo tracar um perfil do desempenho recente da

indastria no Brasil e das mudancas pelas quais o setor vem passando.

O complexo metal-mecénico, tendo em vista a sua abrangéncia,
pode ser dividido em vérios setores, tais como: eletrdnico, bens de capital,
automotivo, autopecas, naval, aeronautico, siderurgico, aluminio e fundi¢cdo. Cada
um destes setores apresenta uma caracterizacdo diferenciada quanto ao tipo de
produto e tecnologia envolvida; desempenho e participagdo de mercado;
faturamento e investimentos; produtividade; perfil dos trabalhadores, dentre
outros. A forma como as empresas reagem aos impactos das mudancas atuais
(novas tecnologias, acirramento da concorréncia, novas formas de organizacao
do trabalho) também é peculiar a cada um deles. Sendo assim, optou-se por
fazer uma breve descricdo do setor de bens de capital, mais especificamente o
subsetor de bens de capital mecéanicos — setor de atuacédo da empresa EA; e do

setor de autopecas — empresa EB.
Setor de Bens de Capital Mecanicos

O conceito de bens de capital compreende o conjunto de maquinas
e equipamentos utilizados na producdo de outros bens. Os bens de capital
podem ser agrupados em bens de capital mecéanico, material de transporte,
metalurgia, material elétrico e de comunicagbes, maquinas e implementos
agricolas, maquinas rodoviarias, dentre outros. Por sua vez, o subsetor de bens
de capital mecanicos compreende a fabricacdo dos mais variados tipos de
maquinas, dentre elas: maquinas e instrumentos de beneficiamento de produtos

agroindustriais e maquinas para transporte e elevacdo de cargas (produtos



fabricados pela EA). No Brasil, este subsetor concentra 55% da producdo do

setor de bens de capital.

O subsetor de bens de capital mecanicos teve sua origem na
segunda metade do século XIX, na regido sudeste do pais, e adquiriu
significativa importancia no periodo posterior a Segunda Guerra Mundial, quando
a demanda interna foi incrementada e as importacdes se tornaram escassas. A
mudanca do cendrio econdmico no inicio dos anos 90 — relacionando politicas
recessivas (1990-1992), abertura externa e valorizagdo cambial (1994-1996) —
ocasionou uma regressdo do setor, sendo as maquinas e equipamentos
utilizados na cadeia produtiva providos crescentemente através de importacdes.
Em 1997, embora o setor de bens de capital tenha apresentado uma taxa de
crescimento de 4,9%, o subsetor de bens de capital mecanicos teve uma queda
de producédo de 0,7%. De acordo com a Associacdo Brasileira da Industria de
Maquinas e Equipamentos — ABIMAQ (2001), apesar dos tempos dificeis vividos
em 1998 e 1999, a industria de maquinas e equipamentos vem se recuperando,
ja que em 2000 o crescimento do faturamento do setor ficou proximo dos 13%, e

a previsao para 2001 é de que o mesmo fique em torno de 10%.

As empresas do subsetor de bens de capital mecénicos séo, em
sua maioria, de pequeno porte (60%) e possuem participacdo majoritaria do
capital nacional. Muitas apresentam estrutura familiar e encontram-se
concentradas no estado de Sao Paulo (68,3%) e do Rio Grande do Sul (11%). O
subsetor ndo é tao significativamente globalizado se comparado com os setores
automotivo e eletroeletronico. Embora as empresas venham se preocupando
com questdes relativas a qualidade (certificagdo, just-in-time), predomina a baixa

utilizacdo de novas tecnologias e técnicas organizacionais.
Setor de Autopecas

O setor de autopecas brasileiro € composto por 1.021 empresas,
entre grandes, médias e pequenas. Na década de oitenta, chegou a contar com

quase o dobro de empresas, demonstrando que passou por um intenso processo



de concentracéo nos ultimos anos. O setor vem passando por uma mudancga na
estrutura do capital, com a participagéo cada vez maior do capital estrangeiro na

composicao das empresas.

Em relacdo a distribuicdo geogréfica, as empresas de autopecas
concentram-se, em sua grande maioria, no territorio paulista, dividindo-se pelas
regides da Capital, Interior de S&o Paulo e Grande ABC. Em 1996, apenas 14
fabricantes de autopecas encontravam-se localizados nos outros estados,
abrangendo menos de 20% dos empregados do setor. No entanto, ha uma
tendéncia de alteracdo destes numeros devido a instalacdo de montadoras em
outros estados, fazendo com que as industrias de autopeg¢as migrem para
proximo de seus principais clientes, tendo em vista que a producédo do setor
destina-se, 56%, para as montadoras; 21%, para o mercado de reposi¢éo; 17%,

para exportacdo, e, 6% para as vendas intersetoriais.

A partir da década de 90, percebe-se uma busca de incremento da
competitividade por parte das empresas brasileiras do setor de autopecas. Tal
movimento deve-se a grande concorréncia das pecas importadas e as pressées
canalizadas pelas montadoras, que buscam continuamente produtos com maior
qualidade e menor custo. Este € um aspecto que possivelmente tenha interferido
na queda do numero de empresas do setor, fazendo com que pequenas
empresas fechassem, ou se unissem a outras, fortificando a concentragédo de
médias e grandes empresas com mais de 100 empregados. O nivel de
empregos vem sofrendo uma forte queda desde o final dos anos oitenta, em

virtude da reestruturacéo produtiva, o que nao € diferente dos outros setores.

Os novos parametros de produtividade, determinados pela
automacédo e pelos novos métodos de organizacdo e gestdo do trabalho e da
producdo, importados das fabricas japonesas, marcaram os anos 80 e 90 para
as industrias automobilisticas de todo o mundo, gerando um aumento da
internacionalizagédo e da concentracdo do capital, nas montadoras e no setor de
autopecas. A industria japonesa aumentou em 30% sua participacdo no mercado

automobilistico entre 1960 (quando sua parcela era de 3% da producdo mundial)



e 1980, mantendo este percentual até os anos noventa. Assim, 0 modelo
japonés de produtividade e qualidade passou a ser uma das metas para

empresas norte-americanas e européias e suas filiais espalhadas pelo mundo.

A industria de autopecas passou a investir em mudangas na
organizacdo como forma de acompanhar as transformagbes que vinham
ocorrendo nas montadoras. Houve um aumento de implementacéo de sistemas
de qualidade segundo principios da 1SO9000, de outras ferramentas da
qualidade total (MASP, CEP) e das células de producéo. A busca por melhor
desempenho em qualidade e produtividade esta diretamente associada com um
novo tipo de relagéo entre as montadoras e suas fornecedoras de autopecas. Um
dos elementos do modelo japonés é a acentuada tendéncia a terceirizacdo da
producdo, especialmente em industrias onde o0s processos de producdo sao
passiveis de serem desmembrados. As montadoras passam a focalizar suas
atividades na montagem final do veiculo, transferindo a responsabilidade e custo
do desenvolvimento do produto para o fornecedor. Além do aumento de
encomendas para o setor de autopecas, a desverticalizacdo também ocasiona
um intenso processo de concentragcdo no setor de componentes, ja que Sao
poucos os produtores capazes de atender a crescente exigéncia em termos de
qualidade das pecas, fornecimento de subconjuntos, inovacédo dos produtos e

reducao dos precos.



5 PRINCIPAIS RESULTADOS DA PESQUISA DE LEVANTAMENTO DE
DADOS

O presente capitulo apresenta os resultados obtidos na primeira
etapa da pesquisa. Inicialmente é feita uma caracterizacdo da amostra a partir
dos dados coletados na primeira parte do questionario, apés sao abordadas as
formas de flexibilidade adotadas pelas empresas na seguinte ordem: préaticas de
terceirizacdo, flexibilidade numérica e flexibilidade funcional. Na descricdo dos
resultados, optou-se somente pela utilizagdo de percentuais, constando o0s
nameros absolutos das ocorréncias em tabelas apresentadas no decorrer da
analise, conforme o grau de importancia relacionado ao objetivo central da

pesquisa.
5.1 Caracterizagcdo da Amostra

A amostra da pesquisa foi composta por 34 empresas, abrangendo
74% da populacdo pesquisada. A Tabela 1 ilustra a populacdo da pesquisa e a

amostra obtida de acordo com a localizacéo das empresas.

Do total das empresas pesquisadas, 32,35% foram fundadas h&a
mais de 50 anos, e apenas 8,82% estabeleceram-se a partir da década de 80. A
maior parte delas, 73,53%, € de capital 100% nacional, 14,71% apresentam
capital 100% internacional, e 11,76% s&o empresas de capital misto. Quanto ao
namero de empregados, 58,82% possuem até 300 funcionarios, 29,42% estédo
na faixa entre 301 e 1.000, e 11,76% possuem acima de 1.000 empregados. Os

produtos fabricados variam desde utensilios domésticos e ferramentas até
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autopecas e maquinas e equipamentos para industria, entre outros. Devido a
esta diversidade de produtos, nédo foi possivel verificar uma categoria que mais
se destacasse. Por fim, verificou-se que o destino da producédo das empresas
estudadas € predominantemente o mercado interno (67,65% delas exportam
menos de 20% da sua producao e 14,70% produzem apenas para o mercado

nacional).

TABELA 1 - Distribuicdo de freqiiéncias da populacdo pesquisada e amostra obtida por regides.

Regido| Porto Alegre Grande POA Interior Total
Freq. Perc. Freq. Perc. Freq. Perc. Freq. Perc.
Populacgéo 17 36,96% 11 23,91% 18 39,13% 46 100%
Amostra 15 44,12% 9 26,47% 10 29,41% 34 100%

NOTAS:

Freq. = FreqUéncia em valor absoluto.
Perc. = Percentagem

Obs.: A percentagem calculada por regido é relativa ao total de empresas que fizeram parte da
populacdo pesquisada e ao total das empresas que compuseram a amostra obtida,
respectivamente.

A partir desta caracterizagéo, constatou-se uma grande diversidade
em relacdo ao tempo de existéncia, numero de funcionarios e tipo de produto
fabricado pelas empresas, dificultando o estabelecimento de um perfil mais

homogéneo quanto a estes aspectos.

5.2 Formas de Flexibilidade do Trabalho

5.2.1 Préticas de Terceirizacdo

Na segunda parte do questionario, elaborou-se um quadro
contendo diversas atividades que geralmente fazem parte da estrutura de uma
organizacao, buscando verificar quais delas estdo sendo terceirizadas. A Tabela
2 apresenta a frequiéncia e respectiva percentagem, em ordem decrescente, das

empresas que terceirizam estas atividades.



TABELA 2 — Distribuicdo de frequéncias das empresas que terceirizam algum tipo de atividade.

Atividades Empresas que Terceirizam
Freq. Perc.*
Transporte de Cargas 32 94,12%
Servigos Juridicos 31 91,18%
Segurancga Patrimonial 24 70,59%
Restaurante 23 67,67%
Limpeza e Conservagéo 22 64,71%
Transporte de Pessoas 22 64,71%
Servigos Gerais 13 38,24%
Manutencao Industrial 12 35,29%
Recrutamento e Sele¢éo 10 29,41%
Treinamento e Desenvolvimento 10 29,41%
Atividades Produtivas Principais** 7 20,59%
Servico de Cobranga e Contabilidade 3 8,82%
Rotinas de Departamento de Pessoal 2 5,88%
Coordenacao de Recursos Humanos 0 0%
Armazenagem 0 0%
NOTAS

* Percentagem calculada em relacéo ao total das empresas pesquisadas — 34 empresas.

** O repasse de atividades principais da empresa para terceiros, conforme conceitos utilizados
no presente estudo, € denominado de subcontratacdo, e ndo de terceirizacdo, constando na
tabela somente a titulo de ilustracdo para comparacédo com as demais atividades terceirizadas.

Com base nos resultados da Tabela 2, optou-se por agrupar as
atividades de acordo com o grau de incidéncia de terceirizacdo nas empresas
pesquisadas. Num primeiro grupo, aparecem as atividades mais terceirizadas,
quais sejam: Transporte de Cargas, Servicos Juridicos, Seguranca Patrimonial,
Restaurante, Limpeza e Conservacdo e Transporte de Pessoas. Mais de 60%
das empresas contratam terceiros para a realizacao destas atividades. Observa-
se, também, que sao atividades totalmente terceirizadas por mais de 50% das

empresas que adotam tal prética.

Em relacdo ao servi¢o de restaurante, dentre as empresas que néao

terceirizam, cinco (14,71%) destas ndo possuem refeitorio no local de trabalho,
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distribuindo vale-refeicdo para seus funcionarios. Situacdo semelhante ocorre
com o servico de transporte de pessoas, em que 11 (32,35%) das empresas

pesquisadas fornecem vale-transporte, ndo dispondo deste servico.

O segundo grupo é formado pelas seguintes atividades: Servicos
Gerais, Manutengédo Industrial, Recrutamento e Sele¢do, Treinamento e
Desenvolvimento, Servico de Cobranca e Contabilidade e Rotinas de
Departamento de Pessoal. Estas atividades, por sua vez, sS80 menos
terceirizadas, ja que menos de 40% das empresas pesquisadas contratam
terceiros para exercé-las. Além disso, as empresas que optam pela
terceirizagdo, repassam apenas parte dessas atividades para terceiros. Exceto
as Rotinas de Departamento de Pessoal, em que as duas empresas que
terceirizam repassam 100% da atividade, e os Servigcos Gerais, em que 0
repasse total da atividade ocorre em sete das 13 empresas que terceirizam, as
outras atividades sédo exercidas em sua maior parte por funcionarios préprios,
ficando uma pequena parcela a cargo de terceiros. A préatica de externalizagdo
de atividades produtivas principais (subcontratacao) é verificada em 20,59% das

empresas.

O ultimo grupo é formado pelas atividades de Armazenagem e
Coordenacéao de Recursos Humanos, que nao sao terceirizadas pelas empresas

pesquisadas.

5.2.2 Flexibilidade Numérica

A flexibilidade numérica foi contemplada na terceira parte do
questionario, onde foram apresentadas algumas manifestac6es deste tipo de
flexibilidade, procurando verificar quais estdo sendo adotadas pelas empresas

que fizeram parte da pesquisa.

A Tabela 3 apresenta a frequéncia e respectiva percentagem, em

ordem decrescente, das empresas que adotam formas de flexibilidade numérica.



TABELA 3 - Distribuicéo de freqliéncias das empresas que adotam formas de flexibilidade

numeérica.
Formas de Flexibilidade Numérica Empresas que adotam a
Flexibilidade Numérica
Freq. Perc.**
Trabalho Temporario 16 47,06%
Trabalho em Tempo Parcial 5 14,71%
Banco de Horas 4 11,76%
CTPD* 1 2,94%

NOTAS:

* Contrato de Trabalho por Prazo Determinado.
**Percentagem calculada em relagéo ao total das empresas pesquisadas — 34 empresas.
A forma de flexibilidade numérica mais difundida é o regime de

trabalho temporario, adotado por 47,06% das empresas. As outras formas de
manifestac@o deste tipo de flexibilidade ndo vém sendo muito utilizadas, ja que
somente 14,71% das empresas utilizam o Trabalho em Tempo Parcial, 11,76%, o
Banco de Horas, e apenas uma empresa utiliza o Contrato de Trabalho por Prazo
Determinado (2,94%).

E importante salientar que se considerou nesta pesquisa o sistema
Banco de Horas conforme € previsto na legislacdo. Desta brma, as quatro
empresas (11,76%) que afirmaram trabalhar com Banco de Horas, o fazem de
acordo com as formalidades da Lei n.° 9.601 que criou este sistema. Algumas
empresas mencionaram utilizar, informalmente, um sistema de compensacéo de
horarios equivalente ao funcionamento do Banco de Horas, porém elas néo foram
consideradas, tendo em vista o ndo atendimento das disposi¢des contidas na
referida Lei, principalmente no que se refere a obrigatoriedade da negociacao

junto ao sindicato dos trabalhadores para a implantacdo do Banco de Horas.

ApGs verificar quantas empresas estdo adotando cada uma das
formas de flexibilidade numérica, buscou-se saber, nestas empresas, qual o
percentual de funcionarios que se encontra em cada uma daquelas modalidades.
As tabelas apresentadas a seguir ilustram estes dados. O valor total que consta

na ultima linha de cada tabela refere-se a todas as empresas que mencionaram
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adotar o tipo de flexibilidade em questdo. As categorias utilizadas foram
intervalos numéricos e aquelas que ndo apresentaram nenhuma ocorréncia foram

suprimidas.

Trabalho Temporario

TABELA 3.1 - Empresas que empregam trabalhadores temporarios.

% de Trabalhadores Temporarios* Freq. Perc.

Menos de 1% 4 25%

De 1% a 5% 6 37,5%
De 6% a 10% 3 18,75%
Acima de 20% 1 6,25%
nao-resposta 2 12,5%
Total 16 100%

* Percentuais em relacdo ao numero total de funcionérios nas empresas.

Das empresas que trabalham com temporérios, em 37,5% este tipo
de contrato representa de 1 a 5% do numero total de funcionarios; em 25%, os
trabalhadores temporarios nao ultrapassam a 1% do total dos trabalhadores; e

apenas em uma empresa este percentual é superior a 20%.

Trabalho em Tempo Parcial

TABELA 3.2 — Empresas que empregam trabalhadores em tempo parcial.

% de Trabalhadores em Tempo Freq. Perc.
Parcial*

Menos de 1% 60%

de 1% a 5% 20%

de 6% a 10%

20%

100%

gl k| k| W

Total

* Percentuais em rela¢@o ao numero total de funciondrios nas empresas.

Apenas cinco das empresas pesquisadas empregam
trabalhadores em tempo parcial, e, em trés delas, este nUmero é inferior a 1% em

relacdo ao total de funcionarios.
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Banco de Horas

TABELA 3.3 — Empresas que adotam o Sistema Banco de Horas.

% de Trabalhadores no Banco de Freq. Perc.
Horas *

de 1% a 20% 25%

de 21% a 40% 25%

100% 50%

A N[ R| -

Total 100%

* Percentuais em relagcdo ao numero total de funcionarios nas empresas.

Verificou-se a utilizacdo do Banco de Horas em quatro das
empresas pesquisadas, e, em duas destas, este sistema abrange todos os

funcionérios.

Contrato de Trabalho por Prazo Determinado

Somente uma das empresas emprega funcionarios em CTPD,
sendo que 11 a 15% do numero total de funcionarios encontram-se empregados

nesta modalidade de contrato.

5.2.3 Flexibilidade Funcional

Na ultima parte do questionario, investigou-se sobre a adog¢éo da
flexibilidade funcional, verificando se nas empresas pesquisadas existem
trabalhadores multifuncionais e/ou polivalentes; 82,35% das empresas dizem
contar com trabalhadores multifuncionais e 52,94% mencionam a existéncia de
trabalhadores polivalentes, atuando, em ambos 0s casos, tanto nos setores da

produg&o como na parte administrativa.

TABELA 4 — Empresas que adotam a multifuncionalidade e/ou polivaléncia.

Flexibilidade Funcional Freq. Perc.

Trabalhadores Multifuncionais 28 82,35%

Trabalhadores Polivalentes 18 52,94%




* Percentagem calculada em relagdo ao total das empresas pesquisadas — 34
empresas.

5.3 Consideracdes Parciais

O objetivo deste levantamento de dados € de verificar se as médias
e grandes empresas do setor metal-mecanico gaucho associadas ao SINMETAL
vém adotando formas de flexibilidade do trabalho, e, em caso afirmativo,

identifica-las.

A partir dos resultados obtidos, verifica-se que as praticas de
terceirizacado e a flexibilidade funcional sdo as formas de flexibilidade do trabalho

mais difundidas nas 34 empresas pesquisadas.

A terceirizacdo ocorre com mais freqiiéncia naquelas atividades
que ndo estdo diretamente relacionadas a atividade fim da empresa, como
transporte de cargas, servicos juridicos, seguranca patrimonial, restaurante e
limpeza e conservacdo. Nestes casos, as empresas procuram repassar toda ou

grande parte da atividade para terceiros.

A multifuncionalidade aparece como a forma de flexibilidade
funcional mais difundida. A maioria das empresas pesquisadas trabalha com
empregados multifuncionais, ou seja, trabalhadores que operam diversas
maquinas com caracteristicas de complexidade semelhantes. Cabe salientar que
a investigacao sobre a multifuncionalidade é mais confiavel quando verificada ‘in

loco’ a atuacdo dos empregados executando suas atividades.

Quanto as formas flexibilidade numérica, o trabalho temporario vem
sendo adotado por algumas empresas. Ja o trabalho em tempo parcial, o banco
de horas e o contrato de trabalho por prazo determinado sao utilizados em um

ndmero muito restrito de empresas.



Os resultados obtidos com esta pesquisa possibilitaram a escolha
das empresas para a realizagdo do estudo de casos, que sera apresentado nos

proximos capitulos.



6 ESTUDO DE CASO EMPRESA EA

6.1 Caracterizacdo da empresa

A EA, localizada no municipio de Porto Alegre, foi fundada em
1966, iniciando suas atividades com a construcao e reforma de moinhos para
moagem de cereais. Em 1970, devido ao aumento de safras agricolas no pais, a
empresa passou a desenvolver e fabricar equipamentos na area de
armazenagem de grdos. Com o surgimento de obras portuéarias para viabilizar a
exportacdo de granéis, comec¢ou a produzir também equipamentos de transporte.
Conforme o gerente industrial, cerca de 50% dos cereais exportados pelos

portos do sul do pais sao transportados por equipamentos fabricados na EA.

O capital da EA é 100% nacional e ela é uma empresa de origem
familiar. Sao trés os cargos de diretoria, um deles é ocupado pelo proprietario e
fundador (Diretor-Presidente), outro pelo seu filho (Diretor-Superintendente),
sendo o terceiro, de Diretor-Técnico, ocupado por pessoa ndo pertencente a
familia. Possui como missao fornecer solu¢gdes mecanicas e elétricas para a
movimentacdo e preparo de granéis solidos, satisfazendo clientes, acionistas,

colaboradores e a comunidade.

Seus principais produtos sdo: maquinas beneficiadoras de graos
(maquinas de pré-limpeza e limpeza de cereais, classificadoras granulométricas);
equipamentos para movimentacdo de granéis sélidos (transportadores de
correias, elevadores de cacamba, empilhadeiras, guindastes portuarios);

equipamentos para armazenagem (sistemas de conservacdo de graos —



secagem, aeracdo e termometria — em silos e armazéns graneleiros,
transportadores niveladores) e equipamentos para controle ambiental (sistemas
de captacéo e de despoeiramento em unidades industriais, sistemas de filtragem
de ar). Produz essencialmente para o mercado interno, exportando apenas 2%
do total produzido. Seus principais clientes sdo empresas que atuam no
manuseio e preparacdo de grdos, mercado hoje basicamente dominado por
multinacionais, dentre elas a Ceval (grupo argentino), a Cardil e a ADM (grupos
americanos). H4 um anico grande concorrente nacional, localizado no interior do

Estado, os demais sdo empresas de pequeno porte.

Atualmente, a empresa conta com 263 empregados, sendo que
157 encontram-se alocados diretamente na producéo, fazendo parte da méao-de-
obra direta. Na empresa existem quatro niveis hierarquicos — diretoria, geréncia,
encarregados e os demais em funcdo ndo diretiva. Na area produtiva, os 157
empregados respondem aos seus respectivos encarregados, que Sao em

namero de trés, e que se reportam ao gerente industrial.

Conforme o gerente industrial, no ano de 1997 foi necessaria uma
‘reengenharia total’ na area industrial. A empresa encontrava-se com Sérios
problemas financeiros e de producdo, ndo podendo participar do mercado
devido a sua baixa capacidade produtiva. Foi realizada, primeiramente, uma
reorganizacao da fabrica e dos processos que resultou na aquisicdo de novas
maquinas e equipamentos. A fabrica foi dividida em quatro areas: preparacéo,
pré-montagem, montagem e acabamento. Em cada uma delas foram criados
centros de trabalho, no total de 31, que séo locais delimitados onde as maquinas
se encontram dispostas de acordo com a semelhanca das operacoes realizadas.
Antes da mudanca, a producdo era organizada de forma que um grupo de
trabalhadores atuava desde o corte da chapa até a montagem final do produto.
Com a criacdo dos centros de trabalho, os trabalhadores passaram a atuar em

partes especificas da producéo, conforme as etapas do processo.

Este processo de reorganizagcdo da producdo resultou em uma

reducdo de 30% da méo-de-obra direta e do nUmero de encarregados, que de
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dez passou para trés. Alem de uma significativa reducéo de custos, a empresa

obteve um aumento da sua capacidade produtiva.

Os cargos na producdo estdo divididos em trés categorias
principais: oficial (cargos que exigem profissionalizagdo, ex. caldereiros,
soldadores); meio-oficial (trabalhadores que ingressaram na empresa como
auxiliares e, devido a experiéncia adquirida, passaram a meio-oficiais, cargo
intermediario entre oficial e auxiliar); e auxiliar de producao (cargo que néo exige
profissionaliza¢do). Em cada centro de trabalho, encontram-se, em média, quatro
ou cinco trabalhadores das diferentes categorias, que, além de executarem suas
tarefas, sdo responsaveis pela organizacdo e limpeza do local de trabalho, bem
como pela manutencdo das ferramentas de trabalho, que sdo coletivas. Foi
criado, em cada centro, a figura do facilitador, sendo normalmente o empregado
gue ocupa o cargo de estrutura mais elevada (oficial), ficando responsavel pelo
controle do centro de trabalho, coordenando o trabalho a ser realizado pelo
grupo, conforme o roteiro de fabricacdo recebido. O trabalhador investido na

funcéo de facilitador ndo recebe qualquer gratificagao por isso.

As maquinas e equipamentos utilizados na producdo sao
convencionais (tornos, guilhotinas, viradeiras, prensas, furadeiras — todas
méaquinas mecanicas), possuindo apenas duas maquinas com CNC**, adquiridas
h& dois anos, durante o processo de reorganizacédo da producdo. Dentro de um
ano, a empresa pretende adquirir novas maquinas com CNC. Conforme o
gerente industrial, 0 processo de modernizacdo das maquinas e equipamentos
teve prioridade na area de engenharia, com a aquisicéo de estaces de CAD*
para os projetistas, “a empresa primeiro optou por modernizar a sua engenharia
que € a parte principal, ja que todos 0s nossos projetos sdo engenheirados. O

diferencial dos nossos concorrentes no mercado é a engenharia”.

¥ Comando Numérico Computadorizado (CNC) sdo microprocessadores acoplados as maquinas
gue possuem a capacidade de memorizar as informagdes, efetuar calculos e transmiti-los para
gque sejam executadas as operagdes, permitindo uma maior rapidez e precisdo em um processo
de usinagem (Coriat, 1988).

¥ Computer Aided Design (CAD), projetos e desenhos auxiliados por computador.



A EA nado adota, atualmente, programas de qualidade e néo
possui certificacdo da série ISO 9000%**. Segundo o gerente industrial, houve uma
tentativa de implantacdo de TQC mas sem sucesso. No que se refere a
necessidade de certificacdo, o gerente declara: “Nossos clientes ndo nos
exigem, por enquanto, a certificacdo, até porque a grande maioria deles, apesar
de serem basicamente todos multinacionais, ndo tém certificacao. [...] entdo nds
nao vemos necessidade de investirmos no momento nisso, mas nao que no futuro
o mercado ndo nos obrigue”. A empresa trabalha através de encomendas e com
baixos estoques de matéria-prima. Operar com baixos estoques exigiu um
trabalho de preparacdo com os principais fornecedores, que atualmente atendem
a empresa em um prazo maximo de trés dias ap0s o pedido. “Os nossos
estoques estdo caindo brutalmente, o que nés temos hoje, ndo posso dizer que
seja um just-in-time porque nés ndo temos essa pretensao e ainda nao atingimos

iIsso, mas buscamos trabalhar com baixos estoques” (gerente industrial).

6.2 Flexibilidade do Trabalho

Na EA verificam-se algumas praticas referentes a flexibilidade
numérica e flexibilidade funcional, bem como as praticas de
distanciacao/externalizacdo. Nas sec¢des seguintes, sdo apresentadas cada uma
das formas de flexibilidade do trabalho encontradas e a percepcéo de gerentes e

trabalhadores sobre as mesmas.

¥ A sigla ISO (nternational Standards Organization) se refere a Organizag&o Internacional para
Normalizacéo, entidade que retne organismos normalizadores de diversos paises e edita normas
internacionais para industria, sobre como estabelecer um sistema para administrar a qualidade de
produtos no contexto manufaturado. Esse conjunto de normas visa a uniformizacdo das
informacgdes e procedimentos quanto a qualidade do produto, do processo de fabricacdo e
também dos servicos prestados pelas empresas de seus paises membros. A ISO série 9000
compreende diversas modalidades (ISO 9000, 9001, 9002), cada uma delas abrangendo cerca de
vinte elementos que variam quanto ao grau de exigéncia, conforme a série aplicada (DIEESE,
1994).



6.2.1 Flexibilidade Numérica

O contrato de trabalho por prazo determinado, o trabalho
temporario e o banco de horas sdo adotados pela empresa visando adequar o
namero de empregados e de horas trabalhadas em funcdo da variacdo da
producdo. Segundo o gerente industrial, a EA é uma empresa sazonal, em que a
producdo acompanha o periodo da safra agricola, ou seja, nos meses de verdo
ocorre uma alta na producéo, ao contrario dos meses de inverno quando ha uma
baixa consideravel na mesma. Atuar em um mercado sazonal € uma das
dificuldades encontradas pela empresa, para o que vem buscando diversificar
seus produtos, comecando a se inserir também nos segmentos de mineracao,
cimento, celulose, madeira e siderurgia. Todavia, atualmente, a maioria dos seus

produtos é destinada ao mercado agricola.
Contrato de Trabalho por Prazo Determinado (CTPD)

Logo apds a criacdo da lei que instituiu o CTPD, em 1998, a
empresa passou a contratar alguns trabalhadores nesse regime nos periodos de
pico de producao. No total foram feitas cerca de 30 contrata¢des, abrangendo
todos o0s cargos operacionais, mas prevalecendo um numero maior de
contratacfes no cargo de auxiliar de producao. O salario do contratado via CTPD
era equivalente ao do trabalhador que estivesse ingressando na empresa pelo
regime normal, de acordo com o cargo ocupado. Entretanto ndo recebiam o

beneficio de assisténcia médica e o prémio de assiduidade®.

De acordo com o gerente industrial, o principal proveito para a
empresa com esse tipo de contrato é o periodo reduzido que o empregado fica

trabalhando:

“Para a empresa sazonal como a nossa, que nés temos um
pico a cada seis meses e depois uma cava, € um instrumento
muito importante porque permite que nds tenhamos esses

® Para os funcionarios admitidos até novembro de 1998 é oferecido um prémio por assiduidade
gue consiste no pagamento mensal de 5% sobre o valor do salario, quando eles ndo apresentam
faltas e atrasos.
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contratos renovados a cada 30 dias, quando precisamos 0
funcionario estda aqui, quando nao precisamos € s6 cancelar o
contrato no final dos 30 dias ndo se renovando, cada uma vai
para o seu lado e deu”.

A legislacdo prevé o periodo maximo que pode ser utilizado este
tipo de contrato, que € de dois anos, porém nao estabelece os intervalos de
tempo para a renovacdo dentro deste periodo. Na EA, os trabalhadores

contratados nesse regime tinham seus contratos renovados a cada 30 dias.

Para o encarregado de RH, a grande vantagem do CTPD € a
reducéo dos encargos sociais: “... tu pode demitir a qualquer tempo, de 30 em 30
dias ele é renovado, e a empresa hdo tem que pagar a indenizagdo do aviso
prévio e dos 40% sobre o FGTS. Outra vantagem também € em relagcéo ao valor
recolhido para o FGTS que é 2% [...] entdo a empresa viu isso como uma medida

econdmica”.

Conforme prevé a lei, a empresa teve que negociar junto ao
sindicato a ado¢ao desse tipo de contrato. Na época ficou acordado que o CTPD
seria utilizado no periodo de um ano, e, para prorrogacao de prazo, deveria haver
uma nova negociagdo. Nao ocorreu a renovacao, pois, além da empresa se
encontrar inadimplente com o FGTS®, foi exigido pelo sindicato um percentual
acima dos 2% referente ao recolhimento do FGTS dos contratados. A exigéncia
nao foi aceita pela empresa e o sindicato se posicionou contra a prorrogacao do

prazo, ndo sendo renovado o acordo.

Decorrido o periodo de trés meses do CTPD, era decidido pelos
encarregados da produgéo quais os trabalhadores que seriam dispensados e
quais os que, pelo bom desempenho no trabalho, permaneceriam na empresa

em regime normal de contratagao.

Atualmente a EA ndo vem utilizando o CTPD. Questionado sobre a

nao utilizacdo desse tipo de contrato, o encarregado de RH revela: “Vendo isso

* para que esta modalidade de contrato seja adotada, a empresa deve protocolar na DRT cépia
do contrato, apresentando certiddo negativa de débito com o FGTS e INSS (Lei n.° 9.601 de
1998).
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como empregado e ndo como empresa, porque para a empresa Seria
interessante financeiramente, mas socialmente ndo € bom, seria um retrocesso,
nao sou partidario dessa politica [...], inclusive cria uma certa discriminacao entre
os trabalhadores”. Entretanto, conforme o gerente industrial, a ndo utilizacéo
desse tipo de contrato deve-se a situagdo de inadimpléncia da empresa e aos
problemas enfrentados na negociacdo com o sindicato: “Na minha opinido como
gestor, este tipo de contrato é excelente, s6 que ndés ndo estamos

operacionalizando por esses motivos”.

Os trabalhadores ndo percebem muito bem a distingdo entre o
CTPD e o trabalho temporéario. Quando questionados sobre este tipo de contrato,
se reportavam ao trabalho temporario, “aquele via agéncia”. Os dois empregados
entrevistados que ingressaram na empresa via CTPD, apesar de terem passado
para o regime normal de trabalho, sentiram-se pressionados durante os trés
meses que vigorou o contrato: “Eles me disseram que era sé trés meses, a ndo
ser se eles gostassem do meu trabalho [...] para quem precisa trabalhar, so trés
meses ndo adianta e € muito pouco tempo para mostrar servico” (auxiliar de

producéo 3).

O oficial 5 menciona o problema que traz para o trabalhador esse
tipo de contrato, em relacdo ao pouco tempo de permanéncia na empresa, e a

dificuldade encontrada no mercado de trabalho:

“Esse tipo de contrato € complicado. Porque, por exemplo, eu
sai de uma empresa com dois anos de firma, ai eu vou
comegar a trabalhar aqui com contrato determinado de trés
meses, isso complica pra pegar em outra empresa depois. SO
gue nas circunstancias que estad a situacdo hoje em dia, a
pessoa ndo tem o que escolher, ou pega ou larga, trabalhando
ja ta dificil, imagina parado. Entdo tem muita coisa que a gente
se obriga”.

N&o esta nos planos da empresa, a curto e médio prazo, voltar a
utilizar o CTPD. Em decorréncia dos empecilhos enfrentados para a utilizacéo
desse tipo de contrato, como a inadimpléncia junto ao FTGS e a necessidade de

negociacao com o sindicato, que se posiciona contra, o trabalho temporario e o
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banco de horas tém sido as alternativas buscadas para lidar com a

sazonalidade do mercado em que atua.
Trabalho Temporério

O trabalho temporério é adotado na empresa ha muito tempo, no
entanto, nos ultimos dois anos, vem sendo utilizado com mais frequiéncia.
Atualmente sdo 15 trabalhadores nesta modalidade de contrato. Apesar de este
tipo de contrato também ser utilizado na admisséo de oficiais, os trabalhadores
temporarios contratados sdo em grande parte auxiliares de producdo. A
remuneracao € equivalente a percebida por empregados que se encontram em

regime normal de trabalho, exceto o beneficio de assisténcia médica.

A EA trabalha com uma Unica agéncia de temporarios que,
sabendo dos requisitos de qualificacdo exigidos para os cargos da producéao,
dispbe de um banco de dados de possiveis candidatos. Para cada vaga, sao
encaminhados a empresa dois ou trés candidatos para uma entrevista com a
analista de RH, quando é realizada a selecdo. Ocorre, com freqténcia, a
contratacdo de pessoas indicadas por trabalhadores da empresa e, nesta
situacdo, O processo se inverte: a pessoa € entrevistada e, caso seja

selecionada, € encaminhada a agéncia para fazer o contrato.

O trabalhador temporario fica na empresa durante 90 dias e, em
alguns casos, pode ocorrer sua contratacdo mediante duas situacfes: apresentar
desempenho superior no trabalho e a existéncia da vaga. Conforme o gerente
industrial, ocorrem situacdes em que o temporario, pelo bom trabalho realizado, é
admitido pela empresa mesmo quando ndo existe a vaga, neste caso outro

trabalhador € dispensado, e ele ocupa o seu lugar.

Este tipo de contrato € utilizado nos periodos de pico de producéao,
quando as horas totais de trabalho, mesmo com o funcionamento do banco de
horas, sdo insuficientes para atender aos pedidos. A vantagem do trabalho
temporario para a empresa reside na auséncia de encargos trabalhistas,

agilidade da contratacdo, inexisténcia de custos com o recrutamento, bem como
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na possibilidade de substituicdo do trabalhador, caso o encarregado néo fique

satisfeito com o seu trabalho.

“NGs utilizamos o trabalho temporario porque o recrutamento é
mais rapido [...] a empresa ndo tem nenhuma obrigagédo
trabalhista com eles e ndo arca com custos de recrutamento,
s6 paga a mensalidade para a agéncia, e quando o funcionario
ndo serviu € s6 substitui-lo, a agéncia manda outro. [...] entdo
nés rapidamente colocamos funcionarios quando precisamos
[...], através da agéncia, de um dia para outro tu tem o
funcionario” (encarregado de RH).

Percebe-se a grande flexibilidade que esse tipo de contrato
proporciona a empresa, pois além da possibilidade de operar com uma mao-de-
obra durante um curto periodo de tempo, conforme a necessidade de producéo,
isentando-se dos encargos trabalhistas, ainda pode, durante os 90 dias do
contrato, solicitar a agéncia a troca do trabalhador quando julgar necessario. Ndo
somente os temporarios, mas também os trabalhadores efetivos da empresa sao
atingidos por esta forma de flexibilidade: “N6s mantemos os temporarios em
observacéo, se eles sdo bons funcionarios, se sdo melhores dos que nés temos,

nés fazemos a troca” (gerente industrial).

Na percepcao dos empregados, esta modalidade de contrato traz
prejuizos para os trabalhadores, beneficiando somente a empresa que fica isenta
de maiores responsabilidades sociais com o funcionario. Isso € percebido no
depoimento do oficial 3, que, antes de ser contratado, trabalhou na empresa
como temporario: “... para o trabalhador € ruim porque quando tu ta acertando, ta
se entrosando na empresa, de repente termina e tu tem que sair fora. Agora para
a empresa é bom, ela paga o dono de uma empresa de servi¢co temporario e

quando tu sai fora, ela ndo tem nada a ver contigo”.

Na opinido do oficial 4, o contrato temporario também nédo € bom
para empresa pois compromete a qualidade do trabalho realizado: “a pessoa
nao tem o0 mesmo interesse que teria se fosse pela firma, isso traz um problema
diretamente na qualidade do servigo [...] ndo tem como investir num sujeito
temporario e ele também ndo tem porque se interessar muito [...] 0 empresario

que busca uma qualidade para competir no mercado esta perdendo com isso”.
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O trabalhador que ingressa na empresa neste regime de
contratacdo, apesar de saber previamente que o contrato vigora durante um
periodo de 90 dias, tem a expectativa de que o seu trabalho seja reconhecido e
passe a ser efetivo, conforme declara o gerente industrial: “... alguns se jogam no
trabalho com um maior impeto porgue querem mostrar para a empresa gue Sao
Gteis e que tém potencial para ficar’. Esta situacdo, as vezes, resulta em uma
sobrecarga de trabalho, que pode trazer prejuizo a saude do trabalhador,

conforme se percebe nos seguintes relatos:

“O trabalhador pega o emprego temporario porque de
repente ele tA& um ano parado, por causa do préprio
desemprego o cara se obriga, dai ele entra aqui e sabe que
€ pra ficar s6 trés meses, dai ele faz das tripas ao coracao
para ver se fica, [...] se daqui um pouco o cara nao tem
experiéncia, termina se acidentando naquela ansia de ficar"
(oficial 1).

“O cara chega aqui, ele é temporario, quer mostrar servico e se
ele se acidentar perde o trabalho dele, vai pra casa e néo volta
mais, como ja aconteceu com varios funcionarios [...] ele vem
aqui, se machucou, ai a firma ndo tem nada que ver porque ele
€ temporario” (oficial 2).

A EA pretende continuar adotando o trabalho temporario, pois,
conforme o encarregado de RH, esta forma de trabalho vem atendendo a
necessidade da empresa de possuir méo-de-obra transitoria durante os periodos

de alta producéo.
Banco de Horas

O banco de horas vem sendo adotado desde 1998 e sua utilizacao
€ estendida a todos os trabalhadores. Anualmente, com a presenca do sindicato,
ocorre a votacdo secreta, quando os trabalhadores se manifestam a favor ou
contra este sistema. A aprovacdo ou ndo do seu funcionamento é decidida por

maioria simples de votos.

Nos meses em que ocorre o pico de producéo, os trabalhadores,

mediante solicitacdo dos encarregados, trabalham horas a mais, as quais séao
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creditadas. Posteriormente, quando a producdo baixa, estas horas sao
convertidas em periodos de descanso, que podem ser horas, dias ou semanas,
podendo ocorrer em duas situacdes: a pedido do funcionario, mediante
autorizacdo do encarregado, ou por iniciativa da empresa, que estabelece o
periodo que o trabalhador ficara dispensado do trabalho. A compensacéo entre
horas trabalhadas e horas ociosas deve ser feita durante o periodo de um ano,
contado a partir da data da homologacéo do sistema. Ao término deste periodo,
caso o trabalhador ainda tenha crédito em horas, as mesmas sdo pagas como
hora extra, em momento definido pela empresa; no caso de saldo devedor
superior a 50 horas, estas sdo descontadas do salario, podendo o desconto ser

parcelado mediante negociacdo com o RH.

No primeiro ano de funcionamento do sistema, apesar do resultado
favoravel da votacdo na assembléia dos funcionarios, ndo houve consenso entre
as partes, em razao de clausulas sociais apresentadas pelo sindicato, resultando
a ndo homologacdo do acordo. Apesar deste impasse, a empresa manteve o
banco de horas. Os ultimos acordos foram realizados mediante homologacao,
sendo que o do ano de 2000, para conseguir a aprovacao entre os trabalhadores,
a empresa fez as seguintes concessdes: pagamento do maior piso salarial®’;
aumento no valor de 1,5% sobre o salério base, para os funcionarios que batem
cartdo ponto; e o comprometimento de n&o realizar demissbes em massa,
enquanto houver saldo positivo de horas, entre mais de 25% dos funcionarios

do(s) setor(es) afetado(s); todas com validade durante a vigéncia do acordo®®.

A importéncia para a EA em trabalhar com o banco de horas
advém da possibilidade de nao ter custos com horas extras, jA que 0s mesmos

poderiam comprometer sua competitividade no mercado. Além disso, 0 ndo

¥ Em razdo de ser associada a dois sindicatos patronais que possuem pisos salariais
diferenciados (SIMERS — R$ 250,80; SINMETAL - 270,40 — valores referentes ao dissidio de
05/2000), a empresa, que antes utilizava 0 menor piso, passou a operar com 0 piSO maior
estabelecido pelo SINMETAL. O salario inicial dos auxiliares de producdo que ingressam na
empresa € equivalente ao piso salarial.

% Acordo do Banco de Horas da EA (2000).
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funcionamento deste sistema provocaria a demissdo de funcionarios nos

periodos de baixa produ¢éo, conforme ressalta o gerente industrial:

“O nosso efetivo basico é dimensionado para os periodos de
maior produc¢édo, no periodo de minima, se nao tivesse o banco
de horas, nés teriamos que demitir esses funcionarios [...]
perder todo aquele preparo que os funcionérios tiveram e o
Onus de depois, na safra, contrata-los novamente. Outro fator é
gue os precos no mercado hoje estdo muito concorridos, se
nés féssemos trabalhar com hora extra para suprir esses
picos, a nossa margem de resultado iria cada vez diminuir mais
porgue o cliente ndo paga pela hora extra. Entdo, para enfrentar
a sazonalidade e néo ter que demitir e admitir, ndo pagar hora
extra, € que noés utilizamos o sistema de banco de horas”.

O problema em ter custos com horas extras também é destacado
pelo encarregado de RH: “o0 banco de horas € importante para a sobrevivéncia da
empresa. Para colocar o preco em um produto, se tu for embutir a hora extra, com
certeza tu n&o vai conseguir fazer um preco melhor que o teu concorrente”. E, em
razdo do ndo pagamento de horas extras, que se percebe o0 maior

descontentamento entre os trabalhadores.

Todos os entrevistados consideram a hora extra como um
complemento salarial e julgam que os trabalhadores estdo sendo prejudicados
com o banco de horas. “O funcionério estava acostumado com a hora extra, era
uma compensacao que entrava junto com o salario, e hoje ele perdeu isso ai”
(oficial 2). Esta insatisfacdo também é relatada pelo auxiliar 2: “... € muito ruim, é
um modo deles tirar o dinheiro do funcionério, que ja ganha pouco, porque tu nao
pode fazer hora extra pra ti aumentar teu ganho [...] eles estdo ganhando em cima

dos funcionarios, mas a gente ndo ganha nada”.

Os gerentes percebem a insatisfacdo dos trabalhadores, mas
julgam que o sistema também pode beneficia-los, pois, quando houver
necessidade de resolver algum problema de ordem pessoal, o funcionario,
mediante solicitacdo, pode se ausentar do trabalho sem sofrer descontos em seu

salario, colocando as horas no banco para futura compensacao.

S&0 poucos 0s casos em que o empregado utiliza o banco de

horas por iniciativa propria, a situagcdo mais comum € a empresa decidir o
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periodo em que o mesmo deve se ausentar, conforme relatado pelo oficial 1: “o
que mais acontece é que quando ndo tem servigo, o meu chefe me larga em casa
uns 15, 20 dias, daqui a pouco eu vou ver e eu tenho 300 horas para pagar, fico
devendo”. Percebe-se que, além do nado recebimento da hora extra, os
trabalhadores se sentem prejudicados em relagdo a perda de controle sobre o

seu tempo de trabalho.

O oficial 4 apresenta um posicionamento diferenciado da maioria,
citando que muitos colegas, por qualquer motivo, usam o banco de horas para
nao comparecer ao servico na certeza de depois compensar a auséncia,
prejudicando, com isso, a empresa. “... chegou 22feira e 0 sujeito diz ‘ta
chovendo, eu n&o vou, vou botar no banco de horas’. O banco ta criando um
senso de irresponsabilidade aqui dentro. [...] qguando a empresa mais precisa do
funcionario, por conta dele, ele ndo vem". Ressalta também que os trabalhadores
ainda ndo se conscientizaram de que a empresa nao ira mais arcar com custos

de horas extras e que o sistema também pode beneficia-los:

“O pessoal tem aquela visédo de serdo e diz assim ‘néo, eu nao
guero o banco porque eu quero serao’, s6 que nao entende que
0 empresario hoje ndo vai mais pagar hora extra [...] aquele que
vota ‘nao’ no banco € na esperancga que vai surgir a hora extra,
s6 que eles ndo vao dar hora extra e vao fazer o qué ? Eles véo
terceirizar, como ja tdo fazendo agora e uma série de coisas.
[...] Eu acho que o banco de horas até poderia funcionar mas de
uma maneira bem consciente, conscientizar o trabalhador de
gue o banco de horas é uma barganha que tu tem, tu serve e
depois quando tu precisa também tu negocia isso ai”.

E consenso, entre os trabalhadores entrevistados, que a maioria
dos funcionarios da producao sao contrarios ao banco de horas. Acreditem que o
resultado favoravel ao banco, obtido através da votacdo, deveu-se a dois
motivos. O primeiro, porque a votacdo foi estendida aos funcionarios da
engenharia e da administracéo, inclusive com a participacdo daqueles que néo
utilizam o cartédo ponto39. “... eles conseguiram reverter por 14 votos, inclusive

passou por cima da deliberacdo que tinha acertado com a comissao, que o
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pessoal que ndo bate cartdo ponto ndo deveria votar, dai isso desequilibrou”
(oficial 4). O oficial 2 também enfatiza a questdo: “Quem decidiu esse banco de
horas ndo foi aqui o chéo-de-fabrica, se a votacdo fosse s6 aqui era outra
historia. Quem decide, no caso, € maior parte das pessoas que acham que ele é
bom, s6 que s&o aqueles que ndo usam o banco, dai € bom”. Em segundo lugar,
muitos funcionarios que ndo concordavam com o funcionamento do sistema
acabavam votando a favor com receio de perderem seus empregos, conforme se

verifica nos relatos abaixo:

“... eles ddo medo no pessoal. Quando chega |4 perto da
votacao, perto de maio, eles mandam alguns pra rua. Chega a
hora da votacdo, mesmo muita gente que vai votar contra, vota
a favor” (auxiliar 1).

“A empresa usou a estratégia de que hoje o banco de horas
seria pra preservar emprego, isso ai o diretor da empresa
cansou de falar ‘se o banco de horas nao passar, infelizmente
eu vou ter que comecar a demitir. Tanto € que o pessoal
trancou o pé e disse ‘ndo queremos’ e foi uns 40 dispensados;
ai o pessoal ja ficou mais flexivel” (oficial 1).

. ele foi aprovado porque o dono da empresa ameaca 0S
funcionarios, dii quem precisa pega aquilo ali mesmo [...] é
melhor ficar com esse ai do que sair procurando outro
emprego. Chega perto das eleicbes ele comeca ameacgar 0
pessoal, pressionar, pressionar e pressionar, e o pessoal
precisa, tem que votar no banco de horas” (auxiliar 2).

O Sindicato dos Trabalhadores da Industria Metallrgica, além de
acompanhar a votacdo do banco de horas, conforme € previsto na legislacéo,
compareceu ha empresa, a pedido da comissao de fabrica, alguns dias antes da
votacdo, manifestando sua posicdo contraria ao banco e explicando seus
motivos. “Eles falaram o que tinha que falar mesmo [...] que essas horas que a
empresa ndo paga, chega no final do ano, ela tem um lucro tremendo nisso [...] eu

até me apavorei do peito deles falando para o dono da empresa” (oficial 1).

Conforme o gerente industrial, a empresa adota a politica de abrir

espaco para o sindicato dentro de sua sede: “Acho que nés somos uma das

¥ De acordo com os entrevistados, em negociacdo prévia entre a comissdo de fabrica e a
empresa, ficou estabelecido que aqueles funcionarios que n&o utilizavam cartdo ponto nao
poderiam participar da votacdo do banco de horas.
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poucas empresas que deixa o carro de som vir dentro da empresa, fazer uma
palestra para os funcionarios [...] mesmo sabendo que o sindicato vai falar contra
ela”. Para o oficial 4, esse espaco € concedido porque a empresa acredita que,
mesmo com a atuacado do sindicato, continuara prevalecendo a sua vontade: “...
ela deixa porque justamente ela aposta na incapacidade do préprio trabalhador,
o dono da empresa sabe que tem um quadro de funcionario despreparado para
debater esse tipo de assunto [...] entdo ele d& essa abertura porque ele sabe que

isso ai ndo vai dar em nada”.

A EA pretende continuar adotando o banco de horas. Uma das
grandes preocupacdes da empresa € em relacdo a préxima votacdo, que devera
ocorrer em maio de 2001: “No ano que vem nao sei como sera, mas a minha
percepcao € que esta aumentando bastante os ‘ndos’ e diminuindo os ‘sins™
(encarregado de RH). Em funcdo disso, a empresa vem buscando saber a
opinido dos trabalhadores, questionando alguns lideres, sobre o que poderia ser
feito para que o sistema tivesse mais aceitagdo. Atraves das entrevistas com 0s
trabalhadores, perpassam algumas sugestdes que respondem a esta questao,
dentre elas: dividir as horas trabalhadas a mais, colocando metade no banco e
pagando a outra metade como hora extra; conceder aumento salarial para os
trabalhadores da producdo; oferecer mais beneficios*® ao empregado. Para o
oficial 1, a questdo do emprego ndo deveria ser a base de negociacdo da
empresa: “ela deveria dar mais beneficios aos funcionarios [...] € ndo assim ‘tu

me da 10 e eu vou ter dar 1, eu vou negociar contigo mas a grande moeda que eu

vou lancar prati € o teu emprego’, isso bate forte no empregado”.

Dentre as formas de flexibilidade numérica, o Banco de Horas é a
que causa um maior descontentamento entre os trabalhadores e, ao mesmo

tempo, € considerado pelos gerentes um sistema indispensavel para a

competitividade e sobrevivéncia da empresa no mercado.

“0 Além dos beneficios obrigatérios, subsidio & alimentac&o e vale transporte, a empresa concede
adiantamento salarial e assisténcia médica e odontoldgica.
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6.2.2 Terceirizagcdo/Subcontratacao

A EA adota préticas de externalizacdo para as seguintes
atividades: seguranca patrimonial, servicos juridicos, restaurante, assisténcia
médica, transporte de cargas e atividades de montagem. De acordo com 0s
conceitos utilizados neste estudo, a externalizagdo da atividade de montagem é
considerada uma subcontratacdo®'; sendo as demais relativas & pratica de

terceirizagao.

Segundo o encarregado de RH, a empresa, ao terceirizar, pode
contar com 0 servico de uma mao-de-obra especializada em determinada
atividade, nao precisando arcar com 0s custos caso a atividade fosse realizada
por empregados efetivos. Outra vantagem apontada é em relacdo a rapida
substituicdo do trabalhador na ocorréncia de algum problema: “a agilidade
também é muito importante, se der algum problema com aquela pessoa, a gente

nAao precisa se preocupar, a terceirizada substitui assim que for solicitado”.

Para a atividade de limpeza e conservacgéo, houve a tentativa, sem
sucesso, de terceirizag&o: “... ndo deu certo porque a empresa queria pagar para
a terceirizada menos que pagava para os efetivos” (encarregado de RH). Diante
deste problema, a empresa optou por contratar os funcionarios da terceirizada,
reduzindo o nimero de trés para dois. A empresa encontra-se satisfeita com os
servicos prestados e, atualmente, ndo esta em seus planos terceirizar outras

atividades.

Quanto a subcontratacdo, a EA vem optando pela externalizacdo
parcial da atividade de montagem. Dentre os produtos fabricados, aqueles de
grande porte exigem servico de montagem no local em que serdo utilizados.

Quando estes equipamentos sao fornecidos para clientes localizados fora da

* Tendo em vista a divergéncia de conceitos encontrada na literatura pertinente ao assunto
(Secdo 4.1.2), optou-se por utilizar o termo subcontratacdo referindo-se a “externalizacdo das
tarefas diretamente relacionadas ao objeto social da empresa, ou seja, as suas atividades
finalisticas” (Pinheiro, 1997). Desta forma, na apresentacé@o dos resultados desta pesquisa, todas
aquelas atividades repassadas a terceiros, diretamente ligadas a atividade fim da organizacao,
sejam estas executadas na propria da empresa ou ndo, sdo consideradas como subcontratagdo.
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cidade, alguns funcionarios sé@o deslocados para a realizacdo deste servico.
Conforme o gerente industrial, em razdo dos custos adicionais que este
deslocamento provoca, bem como da existéncia de mao-de-obra mais barata em
algumas localidades, a empresa esta comecando a contratar o servico de
empreiteiras locais: “... no interior do Estado, o custo de méao-de-obra € 30 ou
40% mais barato que Porto Alegre. Entdo, a politica decidida € comecar a
desativar estas atividades da nossa fabrica”. Atualmente, 10% do total das

atividades de montagem sao repassadas a empreiteiras de mao-de-obra.

Eventualmente, nas situagées em que ocorre um aumento da carga
de trabalho no setor de usinagem, outra pratica adotada € a de deixar de produzir
determinado componente do produto, passando a compra-lo de uma empresa

especializada.

A empresa teve duas outras experiéncias com subcontratagdo que
nao foram exitosas. A EA contava com um grupo de trabalhadores, atuando na
producéo, contratados por outra empresa que trabalhava somente para ela.
Segundo o gerente industrial, apds um levantamento de custos, foi verificado que
os valores cobrados pela subcontratada estavam sendo superiores aos gastos
que a empresa teria com empregados préprios, o que fez com fosse
abandonada esta préatica. No entanto, em razéo da faléncia da subcontratada, a
empresa teve que arcar com as despesas decorrentes das rescisdes
trabalhistas. “Era uma empresa dependente s6 da EA, isso € perigosissimo [...]
tivemos que honrar com as obrigacfes funcionais daqueles funcionarios que

trabalhavam aqui dentro, éramos co-responsaveis” (gerente industrial).

A segunda experiéncia foi com a utilizacdo de m&o-de-obra através
de uma cooperativa de trabalho que atuava dentro da empresa. Apos alguns
meses de trabalho com a cooperativa, a empresa sofreu uma acao judicial
movida pelo Sindicato dos Metallrgicos. De acordo com o encarregado de RH,
mesmo tentando justificar o uso desta pratica, em funcdo de ser uma empresa
sazonal, a justica determinou que a empresa abandonasse este tipo de

contratacao.
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Pelos motivos descritos acima, a EA ndo pretende mais recorrer a
subcontratagcdo de mao-de-obra que exerca atividades dentro empresa. No
entanto, a externalizacdo de atividades ligadas a producdo, como é o caso da
montagem e da compra de componentes prontos, € uma pratica adotada hoje
que, embora ainda em propor¢cdes reduzidas, a EA pretende utilizar cada vez
mais. Para o gerente industrial, estas foram as alternativas encontradas tanto
para a reducéo de custos como para evitar atritos com os sindicato: “...agora nos
estamos comprando alguma coisa, ndo estamos mexendo com mao-de-obra,
nés estamos comprando uma determinada tarefa de uma empresa. Essa é a
Unica maneira de nés reduzirmos custos fixos e fugirmos do confronto com o

sindicato”.

A externalizacdo de atividades na EA, seja através da
terceirizacdo, seja através da subcontratacdo, possui como objetivo principal a
reducdo de custos e ndo evidéncia nenhum aspecto que possa caracterizar uma

relacdo de parceria entre a empresa e 0s terceiros ou subcontratados.

6.2.3 Flexibilidade Funcional

A flexibilidade funcional encontra-se difundida na EA através do
conceito de multifuncdo, significando, conforme o gerente industrial, “O
funcionario ser alocado para realizar outras tarefas além daquela para qual foi
contratado”. Para entender sua aplicacdo no chao-de-fabrica, faz-se necessaria a

descri¢do da forma como a producéo € organizada.

A organizacdo da producdo é tipicamente funcional, onde as
maquinas e equipamentos, conforme similaridade de funcéo e especificacfes
técnicas, estao agrupados em locais definidos, denominados centros de trabalho.
Os centros de trabalho, por sua vez, estao dispostos de forma linear, seguindo o
fluxo da producdo. Em cada centro, hd um grupo de trabalhadores que realiza

uma etapa especifica do processo produtivo. Segundo o gerente industrial, a
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multifuncéo esta associada ao deslocamento dos funcionarios entre os centros

de trabalho, para a execucéo de determinada tarefa:

“O funcionério dentro de um centro de trabalho executa uma
determinada tarefa. Existem varias maquinas neste centro: uma
furadeira, uma maquina de solda, uma lixadeira. Mas este
centro executa uma Unica tarefa, por exemplo, montar a
estrutura de um acionamento de um transportador de correia.
Ao fazer isso, ele utiliza varias maquinas, mas isso nédo é a
multifuncéo [...] agora quando ele vai para outro centro de
trabalho, que tem outras maquinas, ele vai fazer outra tarefa,
totalmente diferente da que ele faz, neste caso tem-se a
multifuncao”.

Quando ndo h& servico em determinado centro de trabalho, o
funcionario é deslocado, temporariamente, para outro centro em que haja
atividades. Fica a critério do encarregado de producdo a decisdo de quais
funcionarios deslocar, de acordo com o conhecimento que eles possuem.
Segundo o encarregado de RH, esta sistematica de trabalho ocorre em comum
acordo entre funciondrios e encarregados, e praticamente todos os trabalhadores

sao multifuncionais.

A mobilidade dos trabalhadores de um centro para outro, conforme
a necessidade de producgéo, permite uma maior flexibilidade para empresa.
“Hoje nos temos varias areas da fabrica que estao paradas por nao ter servico, e
0s seus funcionarios estdo em outras areas [...] a idéia é essa, é a flexibilidade, é
0 gestor da fabrica poder suprir com mao-de-obra aonde € necessario” (gerente

industrial).

Na EA, a remuneracao percebida pelo trabalhador é em funcéo do
cargo para o qual foi contratado (auxiliar, meio-oficial e oficial*®), independente
da sua multifucionalidade operacional. Conforme o encarregado de RH, este fato
aumenta os riscos da empresa sofrer pedidos de equiparacéo salarial na Justica,
ja que um determinado funcionario pode realizar, mesmo que temporariamente,
um trabalho normalmente realizado por outro que tenha salario superior ao seu.

Com o objetivo de diminuir este risco, a empresa tentou oficializar a multifungéo

20 cargo de oficial comporta diversas categorias conforme a especializagio do trabalhador.
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em 1998, realizando votacdo entre os trabalhadores, com o acompanhamento
do sindicato. Apesar da ndo aprovacao entre os funcionarios, informalmente, esta

pratica permanece sendo adotada.

Os trabalhadores tém clareza do motivo pelo qual a empresa
buscou oficializar a multifuncdo. “... eu estou trabalhando com o fulano que ganha
o dobro do que eu, se ndo existe um documento que diga que aqui tem
multifuncd@o, dai eu posso cobrar que eu estou exercendo a mesma tarefa que o
fulano. Se tem esse documento, a empresa vai dizer ‘néo, tu ta sendo treinado, eu
estou te servindo ainda’. E isso que ela quer, ndo precisa muito enredo pra gente

saber que é isso” (oficial 4).

Para o gerente industrial, ao mesmo tempo em que beneficia a
empresa, a multifuncdo propicia ao trabalhador uma expansdo de seus
conhecimentos ao desenvolver varias atividades. Ressalta, também, que caso
houvesse a sua formalizacdo, o que implicaria a concordancia expressa dos
funciondrios com esta sistematica de trabalho, a empresa se disporia a colocar
em funcionamento um plano de carreira. Assim, os trabalhadores ao estarem
exercendo diferentes atividades, respeitando o periodo de tempo determinado no
plano, teriam a chance de progresséo funcional com os respectivos acréscimos
salariais. No plano de carreira proposto, o auxiliar de producédo, através da
multifuncdo, dos treinamentos recebidos e mediante avaliagbes sisteméticas,
poderia chegar ao cargo de meio-oficial. O periodo determinado para esta
ascensao de cargos seria aproximadamente de quatro anos e, na existéncia de

vaga para o cargo de oficial, seria dada preferéncia aos meio-oficiais.

De acordo com o gerente industrial, um dos motivos da néo
aprovacdo da multifuncdo entre os trabalhadores foi decorrente da inseguranca

por parte dos oficiais:

“... eles ficaram com medo da concorréncia dos novos que vao
se preparar, que vao despontar, e de repente a empresa
comecaria a trocar [...], mas esse ndo é o objetivo. Foi bem
esclarecido que a multifuncdo néo iria reduzir o quadro, iria sim
diminuir as contratacdes [...], mas ndo conseguimos convencer
a massa, a grande maioria votou contra” (gerente industrial).
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Para os oficiais entrevistados, o fato de ja possuirem uma
profissao definida (soldador, caldereiro, fresador) e a possibilidade de, com a
multifuncao, realizar um trabalho menos qualificado, € uma das questées que 0s
fizeram rejeitar a proposta da empresa. “Se pegar um caldereiro, ele é um cara
gue foi especializado, que estudou pra isso. Daqui a pouco botam ele pra
pontear com um cara la, que qualquer guri que tu pegar sabe pontear [...] o cara
se sente muito pra baixo, pra que que eu estudei?” (oficial 1). O depoimento do
oficial 3 reforca esta questdo: “No meu caso eu sou soldador, eu fui pro SENAI e

paguei pra tirar um curso de solda, e eu vou exercer multifuncdo? N&o da.”

De uma forma geral, percebe-se que a principal razdo de os
trabalhadores serem contrarios a multifuncéo é que ela ndo prevé incrementos na
remuneracdo. Mesmo com a implantacdo do plano de carreira, julgam que o
periodo de 4 anos para ascender ao cargo de meio-oficial € demasiadamente

longo:

“Junto com a proposta da multifuncéo tinha o plano de carreira.
SO que era muito esticado esse prazo, o funcionario podia levar
guatro anos para chegar a meio-oficial. O pessoal achou isso ai
um deboche e em protesto votou contra. [...] mesmo estando
escrito ali que o sujeito levaria 4 anos, em 3 meses ele ia t4
fazendo a funcdo de um oficial e ia continuar ganhando como
auxiliar por um bom tempo” (oficial 4).

“Isso ai eu acho que € mais um modo deles diminuir os
profissionais e botar ajudante a trabalhar no Ilugar do
profissional [...] pra mim é isso que eles querem com
multifuncdo, a gente trabalhar como profissional pelo mesmo
salario de ajudante” (auxiliar 4).

Para o auxiliar 2, ainda que o plano de carreira possibilitasse
maiores chances de progresséao funcional aos auxiliares, o tempo previsto para
alcanca-la e a desconfianca de que o plano ndo funcionasse conforme o
acordado, justificam a rejeicdo dos trabalhadores a proposta da empresa: “O
auxiliar até teria chance com isso ai, mas ficar esperando 4 anos é muito tempo.
[...] e isso eles falando que de 6 em 6 meses ia ter avaliagcdo, mas e depois se

nao tivesse? Por causa disso que a gente votou contra”.
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Embora a EA né&o tenha obtido a aprovacdo dos trabalhadores
para sua formalizagdo, a multifungdo continua sendo praticada, sendo que a
maioria dos trabalhadores € multifuncional segundo o critério da empresa. No
entanto, pelo fato de nédo estar oficializada, percebe-se um sentimento de menor
inseguranca entre os trabalhadores: “A maioria faz multifungcdo, mas néo é aquela
coisa que tu seja obrigado, ndo é aquilo determinado [...] 0 encarregado chega e
pede e geralmente a gente ndo vai dizer ndo pra ele. Mas ndo é aquela coisa

obrigada de ta no papel” (oficial 5).

6.3 Politicas de Qualificacdo/Treinamento e Remuneracéao

Na EA, a area de recursos humanos ndo se encontra vinculada a
uma geréncia, estando posicionada no terceiro nivel hierarquico da empresa
(diretores, gerentes, encarregados), sob responsabilidade do encarregado de
recursos humanos e departamento de pessoal. A empresa contava com uma
area de RH estruturada em nivel de geréncia, assessorada por uma consultoria,

até o ano de 1996, quando foi desativada.

Conforme o gerente industrial, em razdo de sérias dificuldades
financeiras pelas quais a empresa estava passando, foi decidido, pelos
diretores, eliminar algumas &reas consideradas de apoio: “... foi sendo cortada a
estrutura de apoio e o RH foi considerado uma estrutura de apoio [...] foi uma
dificuldade financeira extrema que fez com que os diretores terminassem com

aquele trabalho”.

Atualmente, a empresa nao possui uma politica de recursos
humanos formalizada e as principais atividades da area da RH sé&o relativas a
rotinas trabalhistas, recrutamento e selecdo de pessoal e coordenagdo da
Comissao Interna de Prevencao de Acidentes (CIPA); todas realizadas por trés

funcionarios, além do encarregado, utilizando os mesmos procedimentos
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adotados pela antiga area de RH (descricdo de cargos, politica salarial, plano

de carreira™).
Qualificacéo e Treinamento

Os requisitos de qualificacdo para a admissdo dos trabalhadores
da area produtiva sdo definidos pelo encarregado de producdo, com base na
descricdo de cargos, e ndo ha diferenciacdo dos mesmos para contratacdo de
funcionarios em regime normal e temporario. Na EA, a qualificacdo do

trabalhador € conceituada com base nos critérios de escolaridade, formacao

profissional e experiéncia.

N&o ha um critério rigido quanto a escolaridade minima. Para todos
os cargos (auxiliar, meio-oficial e oficial), é dada a preferéncia na admisséao de
trabalhadores que possuam 1° grau completo, porém, em razéo da sazonalidade,
quando ocorre um aumento da producdo, este critério nem sempre € observado:
“... quando aumenta bastante o trabalho, ndo da para perguntar a escolaridade da
pessoa [...] naquele momento nds precisdvamos colocar 20 pessoas de uma hora
para outra e a escolaridade era secundaria”. (encarregado de RH). O nivel médio
de escolaridade dos trabalhadores da producdo é de 1° grau completo. A
necessidade de formacao profissional, através de cursos profissionalizantes do
SENAI, e experiéncia na funcéo, sao os critérios exigidos na admissao de meio-

oficiais e oficiais e comprovados mediante a realiza¢éo de testes praticos.

O treinamento dos trabalhadores € realizado no local de trabalho. O
conhecimento da tarefa se da durante o processo: “0 funcionario aprende
fazendo” (encarregado de RH). O novo empregado € treinado por aquele
funcionario que possui maior experiéncia na atividade, normalmente o facilitador
do centro de trabalho, sob a supervisdo do encarregado de producdo. O
encarregado de producdo realiza, anualmente, uma avaliacdo do trabalhador

quanto ao seu desempenho nas atividades, observando aspectos relativos a

“ Durante o periodo de coletas de dados, o plano de carreira ainda ndo estava implantado. No
entanto, conforme o encarregado de RH, a intengdo da empresa é de implantéd-lo nos proximos
meses.
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assiduidade, limpeza e organizacdo do local de trabalho. Embora a avaliacdo
auxilie no levantamento de necessidade de treinamento, 0 mesmo é realizado,
com maior freqiéncia, nos casos em que ocorrem problemas na producéo

ocasionados pelo desempenho do trabalhador na realizagcéo de suas atividades.

O objetivo do treinamento é preparar o funcionério para a execugao
imediata das tarefas peculiares ao seu cargo, ndo existindo um plano sistematico
de treinamento e desenvolvimento. “Ndo tem um programa de treinamento, é sé
aguele treinamento pontual, aguele que o chefe acha que o empregado tem que
ser melhorado. [...] se 0 empregado esta deficiente em algum ponto € treinado

justamente naquilo. Hoje é esse 0 nosso treinamento” (gerente industrial).

Nas entrevistas com os trabalhadores, percebe-se que eles sentem
necessidade de maior treinamento. “... tinha que ter um treinamento melhor. E
importante porque as vezes tu vé que o cara ta perdido, ndo sabe hem mexer na
magquina. [...] existem maquinas ai que € um perigo e o cara pode sofrer acidente”
(auxiliar 1). No caso da multifuncdo, quando o trabalhador é deslocado
temporariamente para outro centro de trabalho, passando a operar outras
maquinas, o treinamento € dado pelo colega que ha mais tempo trabalha naquele
centro. A multifuncdo na EA n&o resulta em maiores esforcos da empresa com

programas de treinamento, conforme relata o oficial 2:

“... a multifuncdo sem preparagcédo ndo da. Como é que eu vou
sair de onde eu trabalho e vim trabalhar numa maquina que eu
nunca vi. Entdo é uma demagogia dizer que vai me colocar
numa multifungdo se nunca me preparou antes, [...] de uma
hora para outra eu tenho que chegar ali e produzir que nem um
louco, dai é dificil, dai s6 causa acidente”.

Questionado sobre a necessidade de possuir programas de
desenvolvimento e qualificacdo profissional destinados aos trabalhadores da
producdo, o gerente industrial declara a prioridade da empresa no atual

momento:

“Realmente a gente sente necessidade. A empresa tem planos
para isso ha muito tempo mas que nunca sairam do papel.
Primeiro porque a empresa passou por um periodo ruim [...]
naquela época nés nao tinhamos dinheiro para investir nisso.
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Hoje a empresa tem mas ainda ndo deu aquele estalo, ela esta
comecando. A empresa optou por ter um planejamento
estratégico, entdo ela esta treinando 0s gestores neste aspecto
[...] é isto que hoje estamos fazendo”.

Além da formacdo profissional destinada ao corpo gerencial, a
empresa ofereceu treinamento em CAD e curso de linguas para seus

engenheiros, custeando-os integralmente.

Conforme o encarregado de RH, a empresa proporcionou, para
alguns auxiliares de producéo, curso de interpretacao de desenho, ministrado por
técnicos do SENAI. No entanto, em razdo da indisponibilidade de recursos, 0s
trabalhadores concluiram apenas o primeiro médulo, ndo recebendo o curso
integral. Muitos entrevistados consideraram este curso como uma boa iniciativa
da empresa em relacdo ao treinamento, porém, em razdo de o0 mesmo nao ter
sido divulgado previamente, mencionam que muitos interessados nao tiveram a

oportunidade de participar, tendo a empresa definido os participantes.

Os trabalhadores entrevistados referem a falta de incentivo da
empresa para aqueles que desejam concluir os estudos, conforme relata o
auxiliar 2: “ ... eles ndo dao incentivo nenhum e ainda ficam bravos comigo que eu
nao estou fazendo banco de horas porque eu tenho que ir para o colégio. [...] as
vezes, 0 encarregado quer até que eu mate aula pra ficar trabalhando”. Para o
oficial 4, a empresa nao investe na qualificacdo dos trabalhadores em razéo do
receio de que ndo permanecam na organizacdo: “ ... eles tém €& medo

profissionalizar o cara, investir no cara e ele ir embora”.

A partir dos relatos acima, percebe-se que nao ha uma
preocupacdo premente da empresa em qualificar a sua mao-de-obra direta,
investindo somente na formacgéo de gerentes e técnicos da area de engenharia.
Infere-se que uma das causas desta situacdo seja decorrente da maior
importancia dada a area de engenharia que, conforme o gerente industrial, € o

grande diferencial competitivo da empresa no mercado.



Remuneracao

A EA trabalha com cargos tradicionais da metalurgia e adota o
sistema de remuneracdo funcional. O cargo de oficial comporta diversas
categorias, conforme a especializacdo do trabalhador, podendo ocorrer uma
diferenciacao salarial entre elas (ex. soldadores, caldereiro | e Il, operador de
prensa, operador de guilhotina, torneiro mecanico | e Il, entre outras). Para cargos
de auxiliar de producao e meio-oficial, ndo ha categorias especificas. Os salarios
praticados tém como base o piso da categoria e a média de mercado, obtida

através de pesquisa salarial em empresas do mesmo segmento e porte.

Os aumentos salariais** s&o normalmente concedidos a partir da
solicitagdo dos empregados e/ou da iniciativa da empresa, ndo existindo regras
claras quanto a critérios, prazos e datas: “... vai muito do critério da chefia ou
guando o funcionério reivindica alguma coisa, dai € o proprio encarregado que
decide” (gerente industrial). Para o encarregado de RH, esta situagéo resulta em
uma alta rotatividade dos auxiliares de producgéo que, nao vislumbrando chances
de progressao funcional com respectivos acréscimos salariais, permanecem, em
média, um ano na empresa. Por esse motivo, a empresa pretende implantar nos
proximos meses um plano de carreira, o qual prevé avaliagfes sisteméaticas do
trabalhador em um periodo de seis em seis meses, com chances de progressao
horizontal e vertical para os cargos de auxiliar e meio-oficial, e horizontal para os
oficiais.

A falta de regras claras para promocdo € percebida pelos
trabalhadores, ja que fica a critério do encarregado, mediante solicitagdo dos
empregados, decidir quem deve recebé-la e quando. “... tu tem que chegar e
cobrar dele, se ele quiser te dar ele da” (auxiliar 4). Essa situacao faz com que os
trabalhadores se sintam desmotivados e ndo permanegcam muito tempo na

empresa, conforme ilustra o depoimento do oficial 4:

“Tem outro colega que ja estad ha mais tempo aqui e também é
tracador. Ja faz mais de trés anos que eu estou aqui e ele

“ Exceto os ajustes previstos em Convencéo Coletiva da categoria.
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ganha bem menos que eu. Eu reconheco que ele é tao
profissional como eu, mas simplesmente eles estdo usando
aquilo: que o rapaz comegou aqui, ganhando um pouco menos,
eles estdo tirando proveito [...] ndo tem critério nenhum, se
tivesse ele estaria ganhando igual a mim. Esse é um caso
especifico, mas em geral é isso ai. [..] os melhores
profissionais ndo pararam aqui, eles esperaram um ano e
sentiram que ndo iriam ser aproveitados e sairam. Entdo a
empresa tem perdido muita gente, 6timos auxiliares, meio-
oficial e oficial porque ndo tem essa politica de aproveitar o
pessoal’”.

No ambito da remuneracéo variavel, a EA implantou em janeiro de
2000 um plano de participacao nos lucros e resultados. O plano se caracteriza
como um sistema misto, pois o valor a ser distribuido ird depender tanto da
apuracao do lucro contabil como do alcance de metas estipuladas pela empresa.
A intencédo da empresa com a adoc¢ao do plano foi, principalmente, se adequar a
exigéncia legal, conforme aponta o gerente: “Em primeiro lugar é lei, as empresa
tém que ter um programa de distribuicdo dos lucros. Em segundo lugar, € um
incentivo & maior produtividade e um complemento salarial’. Os trabalhadores
entrevistados mencionam que este plano ja vem sendo discutido ha muito tempo
e muitos se mostram descrentes em relacao a ele: “... desde que eu entrei aqui,
uns trés anos atras, que ja estavam negociando isso ai. Eu acho que na verdade
€ mais uma coisa sO para dizer que tem, porque as empresas estao fazendo”
(oficial 4). “... ndo existe uma confianca, muita gente acha que nao vai levar a

nada, que nds nunca vamos receber” (oficial 1).

Outra forma de compensacdo € o prémio de assiduidade. Os
trabalhadores que ingressaram na empresa até novembro de 1998 recebem,
caso nao apresentem faltas nem atrasos durante o més, um prémio mensal
correspondente ao valor de 5% do seu salario; aqueles que foram admitidos a
partir de novembro de 1998 ndo o recebem, pois a empresa considerou que a
assiduidade ficava prejudicada em razédo da existéncia do banco de horas. Os

beneficios oferecidos pela empresa sédo os abaixo relacionados:



1. Restaurante — os funcionarios dispdem de um restaurante
cujo servico é terceirizado.O custo mensal da refeicdo para o empregado fica em

torno de R$ 13,00 (equivalente a 20% do valor pago pela empresa).

2. Vale-transporte — conforme previsto na legislagdo, o

empregado contribui com até 6% do salario para o pagamento dos vales.

3. Médico do trabalho e servico de enfermaria — atendimento

médico de segunda a sexta-feira, das 07h as 09h30min.

4. Assisténcia médica e odontoldgica — convénio com a Porto
Alegre Clinicas que oferece assisténcia médica, ambulatorial e odontologica. O
empregado esta isento de desconto e seus dependentes naturais pagam um
percentual entre 10% a 90% sobre R$ 7,96, dependendo da faixa salarial do

empregado. Beneficio ndo extensivo aos trabalhadores temporéarios e em CTPD.

5. Adiantamento salarial — salario pode ser pago em duas
parcelas, dependendo da disponibilidade da empresa, e mediante solicitacdo da

chefia: adiantamento quinzenal de 40% sobre o salario base.

6. Associacdo de funcionarios — localizada nas instalacfes da
empresa, tendo como objetivo difundir e promover atividades de lazer, de
esportes e de carater social. Possui uma quadra de esportes alugada e oferece
aos sOcios as seguintes vantagens: convénio (para desconto em folha) com
farmacias, lojas de confeccdo e calgcados, O6tica, video locadora, ranchos

econdmicos entregues em casa e ticket alimentagéo.

6.4 Analise dos Resultados

Nos ultimos anos, as mudancas ocorridas na empresa foram
decorrentes das dificuldades financeiras enfrentadas. Buscando aumentar sua
capacidade produtiva e reduzir custos, a EA passou por uma 'reengenharia total'
na area industrial, através de uma da reorganizacdo da producdo, o que
ocasionou um aumento da divisédo e fragmentacao do trabalho na area produtiva;

caracteristica, esta, marcante de um modelo baseado nos principios fordistas de
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producéo, conforme mencionado por Ruas (1994). Na producao, predominam
maquinas mecéanicas, embora grande parte das opera¢cfes possa ser realizada
através de maquinas computadorizadas. Neste sentido, 0s investimentos em
maquindrio no parque fabril ocorrem de forma lenta (nos ultimos anos, aquisicao
de duas maquinas com CNC), j& que a atualizacdo tecnoldgica tem sido
prioritaria na area de engenharia (aquisicao das estacdes de CAD), considerada
pelos dirigentes como o diferencial competitivo da empresa no mercado. A
empresa nao possui certificacdes e ndo pretende implantar programas voltados a
qualidade, tendo em vista ainda ndo existir exigéncias neste sentido no segmento
em que atua. Infere-se que esta situacao possa ser uma das razdes de auséncia
de politicas de RH voltadas a questdes como treinamento e qualificacdo da mao-
de-obra, conforme sera visto a seguir. A situacdo encontrada na EA corresponde
ao diagndstico da pesquisa do DIEESE (1998), quando observa que no subsetor
de bens de capital mecéanicos ainda predomina a baixa utilizacdo de novas

tecnologias e de modernas técnicas organizacionais.

A EA adota diferentes formas de flexibilidade do trabalho para
enfrentar a sazonalidade do mercado de atuacdo. A flexibilidade numérica
(externa e interna), as praticas de terceirizagdo/subcontratacdo, bem como a
flexibilidade funcional, permitem a empresa uma maior agilidade diante da
oscilacdo da producdo e uma reducdo de seus custos com mao-de-obra,
resultando em uma maior capacidade competitiva no que se refere aos precos

praticados.

Com a flexibilidade numérica externa, através do trabalho
temporéario, a empresa recorre & mao-de-obra transitéria nos periodos em que
ocorre um aumento na producéo, com custos inferiores aos que teria caso tivesse
que contrata-la em regime normal de trabalho. Com a flexibilidade numérica
interna, através do banco de horas, a empresa altera o nimero de horas
trabalhadas conforme a necessidade producéo, isentando-se do pagamento de
horas extras. Esta situacéo corrobora a constatacéo de Atkinson (1986) de que a

possibilidade legal de adocdo da flexibilidade numérica, a oscilacdo da
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producdo, bem como a reducdo de custos proporcionada pela mesma, sao

fatores que justificam a opgéo das empresas por esta forma de flexibilidade.

Ao mesmo tempo em que beneficia a empresa, as praticas de
flexibilidade numérica adotadas geram um grande descontentamento entre os
funcionarios, principalmente o banco de horas, em razado do ndo pagamento de
horas extras. No relato gerencial, percebe-se a grande importancia desta forma
de flexibilidade para EA, que, caso ndo fosse utilizada, poderia acarretar em
demissdes e até mesmo comprometer a sobrevivéncia da empresa no mercado.
A relevancia do funcionamento do Banco de Horas também é percebida nos
depoimentos dos trabalhadores entrevistados, j& que muitos apontam que, para
obter a aprovacao do sistema, a empresa recorre a diversas estratégias, que vao
desde o ndo cumprimento de acordos prévios estabelecidos com a Comissao de
Fabrica, até mesmo a demissfes. Desta forma, apesar de este sistema ser
colocado em votacao entre os trabalhadores, o receio de perder o emprego faz
com que grande parte deles vote a seu favor. Esta situacao ilustra a observagéo
de alguns autores (Carleial, 1997; Tachizawa e Scaico, 1997), quando
mencionam que o0s empregadores utilizam-se do enfraquecimento do poder
sindical e da quantidade excedente de mé&o-de-obra para impor regimes e

contratos de trabalho mais flexiveis.

As praticas de externalizacdo de atividades, seja através da
subcontratacdo, seja da terceirizacdo, sdo estratégias utilizadas pela empresa
com vistas, essencialmente, a reducdo de custos fixos e de enxugamento de
mao-de-obra. Em nenhum momento foi mencionada ou percebida, através dos
relatos dos dirigentes, a idéia de uma relacdo de parceria entre a EA e os
terceiros ou subcontratados, nos termos colocados por Leiria e Saratt (1996) e
Giosa (1997). Nao ha um contato mais préximo com os terceiros, e a decisdo em
repassar determinadas atividades fica mais condicionada a rela¢éo de custo (o
terceiro dispor de um servico mais barato) do que a possibilidade de a empresa
obter servicos mais especializados, concentrando-se, assim, em sua atividade

principal. Esta situacéo caracteriza o que Faria (1994) considera como uma das
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modalidades de terceirizacdo encontradas nas empresas brasileiras, ou seja,
aquela em que ndo h&d uma preocupacao maior em estabelecer parcerias que
busquem uma divisdo de responsabilidades e um servico de melhor qualidade,
mas sim que tem o objetivo primordial da reducdo de custos e enxugamento do

guadro funcional.

A flexibilidade funcional esta difundida através do conceito de
multifungcdo que significa, na concepgdo da EA, o trabalhador realizar,
temporariamente, diferentes fungbes (se deslocar entre os centros de trabalho)
além daquela para a qual foi contratado. A organizacdo da producéo é do tipo
funcional, onde cada trabalhador executa uma parte especifica do processo
produtivo, e a estrutura de cargos privilegia a especializacao das funcdes. Desta
forma, a empresa vem enfrentando algumas dificuldades com relacdo a
resisténcia de alguns trabalhadores em exercerem a multifungdo bem como
processos de reclamatérias trabalhistas (pedidos de equiparacdo salarial),

principalmente no caso dos auxiliares de producédo, quando deixam a empresa.

Percebe-se na EA, que a forma como é estabelecida a flexibilidade
funcional corresponde, em parte, ao conceito de multifuncionalidade adotado por
Salerno (1994), ou seja, capacidade de os trabalhadores operarem mais de uma
maquina desde de que elas possuam caracteristicas de complexidade
semelhantes. Este caso ocorre, por exemplo, quando um oficial, que foi
contratado como soldador (cargo profissionalizante) passa operar,
temporariamente, outra maquina que nao seja uma solda, por exemplo uma
fresadeira, em outro centro de trabalho. Conforme os relatos dos oficiais
entrevistados, algumas maquinas mecanicas, geralmente, ndo diferem em
relacdo a complexidade de operacéo, ao contrario de uma maquina com CNC*,
Nas duas maquinas computadorizadas existentes na empresa, a multifuncao nao
€ aplicada: somente dois trabalhadores, que ocupam o cargo de oficial, é que

operam as maquinas CNC's. Infere-se que tal situacédo seja decorrente do maior

* Todos os trabalhadores entrevistados operam (oficiais) ou auxiliam (meio-oficiais e auxiliares)
operacdes realizadas em maquinas convencionais (mecéanicas).



126

tempo de experiéncia e de treinamento que sao exigidos para operar estas

maquinas.

O que ocorre no caso dos oficiais € que a multifuncéo resulta na
realizacdo de outras atividades que muito pouco incorporam em termos de novas
habilidades e, na maior parte das vezes, implica desempenho de fungbes menos
qualificadas daquelas que realizam normalmente, gerando um grande

descontentamento entre eles.

Embora a empresa utilize a nomenclatura de "oficial" para designar
0 cargo da area produtiva que exige uma maior qualificacdo no que se refere a
formacdo (cursos técnicos) e experiéncia profissional, este cargo comporta
varias categorias conforme a especializacdo da funcédo, cada uma delas com
atividades pouco abrangentes e salarios diferenciados. Desta forma, percebe-se
gue, mesmo utilizando o termo "oficial", o que existe na EA sdo inUmeros cargos
muito especializados, tanto no que se refere a pouca abrangéncia de atividades
como na remuneragao dos mesmos, o0 que se torna um empecilho para o trabalho
multifuncional. Os préprios oficiais entrevistados, quando questionados sobre o
cargo que ocupavam, mencionavam ‘oficial soldador', 'oficial caldereiro’, oficial

fresador', entre outros.

JA no caso dos auxiliares de producdo, ocorre uma situacao
diferenciada. A funcéo destes trabalhadores é de auxiliar os oficiais na operacao
das maquinas, e embora possam realizar diversas atividades de complexidade
semelhantes, caracterizando a multifuncionalidade (Salerno, 1994) - nao
estritamente a operacao de maquinas, mas auxiliando na operacgao de diferentes
maquinas — também pode ocorrer situacdes em que um auxiliar de producéo,
devido a necessidade de servico, passe a operar, temporariamente, alguma
maquina, ou seja, desempenhe a funcdo de um oficial. Neste caso, o trabalhador
passa a desempenhar um trabalho mais qualificado (em relacéo a atividade que
normalmente executa), envolvendo a aquisicdo de novas habilidades. Entretanto,
por tratar-se de uma situacdo temporaria (somente durante o periodo em que a

empresa necessitar, normalmente quando ocorre um pico de produc¢éo e ndo ha
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oficiais suficientes para a operacdo das maquinas), ndo ha o desenvolvimento

das novas habilidades adquiridas pelo trabalhador para que ele passe a
desempenhar atividades cada vez mais complexas capazes de mudar seu
repertorio profissional, ndo caracterizando, assim, o trabalho polivalente
(Machado, 1992).

Percebe-se que a EA vem buscando estabelecer uma sisteméatica
de trabalho que privilegia uma maior abrangéncia das atividades realizadas
pelos trabalhadores, no entanto, esta iniciativa nao condiz com a atual
organizacao da producdo, com a politica de remuneracédo adotada (baseada no
cargo) e, tampouco, com a estrutura de cargos existente, que privilegia a
especializacao das funcdes. Os proéprios trabalhadores, ao serem contratados e
pagos para a realizacdo de uma funcéo especifica, numa determinada etapa do
processo produtivo, ndo compreendem, nem aceitam, a ldgica da flexibilidade
funcional (multifuncdo) desejada e imposta pela empresa, principalmente por ela
nao prever incrementos salariais, nem estar vinculada a um plano de carreira que

possibilite a progressao funcional do empregado ao exercé-la.

Desta forma, infere-se que o objetivo principal da empresa na
adocao da flexibilidade funcional é a de suprir suas necessidades de mobilizacédo
de trabalhadores a curto prazo, e ndo o de preparar e formar sua mao-de-obra
para que possa contar, constantemente, com um quadro de funcionarios capazes
de atuar em diversas etapas do processo produtivo. Para tanto, além da
reorganizacdo da producdo de uma forma que propiciasse a flexibilidade
funcional, seria necessaria a estruturacdo de uma nova area de recursos
humanos, com politicas voltadas para uma maior valoriza¢do dos trabalhadores,

tanto em termos compensatorios como de treinamento e desenvolvimento.

A érea de RH na empresa néo € estratégica e suas atividades sédo
relativas a rotinas trabalhistas, folha de pagamento, recrutamento e selecéo de
pessoal, entre outras, denotando, assim, mais um departamento de pessoal do
que propriamente uma area de recursos humanos. Esta situacdo vem a

corroborar o constatado por Wood e Picarelli (1999, p.70), em pesquisa
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recentemente realizada com empresas de médio e grande porte do estado de
Sao Paulo. De acordo com os autores, embora seja indiscutivel que a funcao de
RH, nos udltimos anos, venha assumindo um papel central diante das novas
exigéncias do contexto organizacional (competitividade, qualidade,
produtividade, flexibilidade), sdo raros os casos de empresas em que a area de

RH assume uma funcéo estratégica.

A EA néo dispde de uma politica voltada ao desenvolvimento e
qualificagdo da mao-de-obra direta, e ndo ha um programa, ou plano, sistematico
de treinamento. O treinamento existente € somente o on the job, destinado aos
trabalhadores que ingressam na empresa ou, quando necessario, ha ocorréncia
da multifuncdo: o novo trabalhador admitido ou o funcionério que é deslocado
para outro centro de trabalho é treinado no proprio posto, pelo colega mais
experiente, aprendendo a fungéo na pratica. A empresa ndo possui um controle
das horas destinadas ao treinamento, ndo dispondo de um indice que indique a
média de horas de treinamento por trabalhador. Verifica-se que, além da
inexisténcia de uma preocupacdo de desenvolver sua méao-de-obra direta, o
treinamento existente na empresa também nado corresponde as expectativas dos
trabalhadores, justificando o questionamento deles quanto ao exercicio da

multifuncéo.

A estratégia de remuneracédo utilizada € a remuneracao funcional,
baseada no cargo, e ndo prevé incrementos salariais vinculados ao exercicio da
multifuncdo. Este é o ponto que causa maior insatisfacdo entre os trabalhadores
no que se refere a flexibilidade funcional. Neste sentido, se faz oportuna a
observagédo de Leite, M. (1994b), quando menciona que muitas pesquisas
continuam indicando situacdes em que as modificagcdes no conteudo do trabalho
nao sao acompanhadas por adaptacdes correspondentes das estruturas de
cargos e salarios. Este tipo de pratica provoca uma resisténcia entre o0s
trabalhadores, gerando um sentimento de injustica em razdo de o aumento de

seus esforcos nao estar sendo recompensado pelo ganho salarial
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correspondente. Na EA, este sentimento € percebido nos relatos da maioria dos

trabalhadores entrevistados.

Outro fator que gera uma grande desmotivacdo entre 0s
trabalhadores da producéao, é a inexisténcia de um plano de carreira. Conforme o
relato gerencial, a empresa dispde de um trabalho realizado nesse sentido pela
antiga area e se comprometeu, com os trabalhadores, de colocé-lo em pratica,
caso a multifuncdo fosse oficializada, mediante a votacéo realizada em 1998.
Como ndo houve a aprovagdo por parte dos funcionarios, o plano ndo foi
adotado. Até o momento da coleta de dados, a empresa ainda nédo havia
implantado o plano de carreira, embora a inten¢do, conforme o encarregado de
RH, seja a de implanta-lo nos préoximos meses. Caso ele seja colocado em
pratica, e seja bem utilizado, podera minimizar a resisténcia dos trabalhadores
em exercer a multifuncdo, bem como tornar possivel o estabelecimento de
critérios mais objetivos e claros para as promocdes e respectivos aumentos
salariais, que ora sdo baseados somente na avaliacdo do encarregado de

producao, mediante a solicitagéo do trabalhador.

Diante deste panorama, constata-se que a difusdo da flexibilidade
funcional na EA, através da multifuncdo, ndo implica a adocdo de politicas de
treinamento/qualificacdo e remuneracdo adequadas para esta pratica. Embora a
prioridade da empresa, atualmente, ndo seja investir neste sentido, conforme
declara o gerente industrial, um investimento desta natureza poderia resultar, a
médio e longo prazo, em ganhos significativos tanto para a organizacdo como
para os trabalhadores. Na medida em que a EA contasse com uma méao-de-obra
capacitada para atuar em diferentes etapas do processo produtivo, através de
uma politica de treinamento e desenvolvimento, e que os trabalhadores
vislumbrassem chances de crescimento profissional na empresa, mediante a
adocdo de um plano de carreira e uma estratégia de remuneracdo condizente
com flexibilidade funcional desejada, algumas dificuldades hoje enfrentadas pela
empresa poderiam ser minimizadas, quais sejam: reducdo da rotatividade do

pessoal, principalmente no caso dos auxiliares de producdo; melhor
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aproveitamento da mao-de-obra propiciando uma maior flexibilidade para
organizacao ao lidar com a sazonalidade do mercado; e menor resisténcia dos

trabalhadores em exercer diferentes fungdes.

Mudancas, neste sentido, também poderiam colaborar para
amenizar as relagdes conflituosas, proporcionando um melhor ambiente de
trabalho. Através dos depoimentos dos entrevistados, percebe-se que na EA
predomina um clima de permanente desconfianga entre trabalhadores e
dirigentes; os primeiros temem qualquer iniciativa por parte da empresa, pois
acreditam que serdo sempre prejudicados, os dirigentes, por sua vez, julgam que
falta colaboracdo dos empregados nos momentos em que a empresa enfrenta
dificuldade.

No que diz respeito a existéncia de uma segmentacdo da forca de
trabalho decorrente das formas de flexibilidade do trabalho difundidas na
empresa, verifica-se que a mesma ndo se mostra tdo evidente entre 0s
trabalhadores da area produtiva. O treinamento realizado, os requisitos exigidos
referente a qualificacdo para contratagdo de novos trabalhadores e os salarios®
praticados néo diferem com a adocao da flexibilidade numérica externa, ou seja,
o trabalhador temporario ou em CTPD recebe o mesmo tratamento referente a
essas questdes do que o funciondrio em regime normal de trabalho; exceto o
beneficio de assisténcia médica e odontoldgica, o qual s € concedido para o
funcionario efetivo. A todos os trabalhadores, independente do cargo ocupado, é
aplicado o Banco de Horas e a multifuncéo; p o trabalho temporario é mais
utilizado na contratacdo de auxiliares de producédo, embora ndo seja restrito a
este cargo. Infere-se que esta situacéo seja decorrente de dois aspectos relativos
ao cargo de auxiliar: 1) privilegiar uma funcdo simples que ndo exige uma maior
qualificacdo, se comparada ao cargo de oficial, possuindo, consequientemente,

uma menor remuneracdo; 2) ser facilmente substituivel por trabalhadores

O salario do funcionario em contrato temporario ou em CTPD & equivalente ao salario inicial do
trabalhador efetivo, conforme o cargo ocupado. No caso do trabalhador temporario, o pagamento
dos encargos sociais fica sob a responsabilidade da agéncia de temporérios. J4 com o CTPD, a
empresa fica dispensada de pagar ao trabalhador o aviso prévio e os 40% incidentes sobre o
saldo do FGTS, bem como o valor recolhido para o FGTS é reduzido — de 8% para 2%.
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encontrados no mercado de trabalho externo. Dessa forma, percebe-se que 0s
trabalhadores que irdo ocupar o cargo de auxiliar de produgéo, encontram-se
mais submetidos a contratacbes temporarias, podendo, nesta situacao,
caracterizar o que Atkinson (1986; 1988) denomina de trabalhadores periféricos,

no que se refere ao fato de estarem mais sujeitos as regras do mercado.

Outro aspecto a ser ressaltado é que o trabalhador contratado
como auxiliar (em regime de trabalho normal ou temporério), com a multifuncéo,
pode vir a exercer, conforme a necessidade de producdo, mesmo que
temporariamente, uma funcdo mais complexa (de oficial) e melhor remunerada.
Nessa circunstancia, pode-se presumir que a empresa opte pela contratacao
temporaria de auxiliares devido ao menor custo desta mao-de-obra, justificando,
assim, a desconfiangca de alguns dos trabalhadores entrevistados quando
mencionam seu posicionamento contrario a forma como € praticada a
multifuncdo na EA: "... é isso que eles querem com a multifuncdo, a gente

trabalhar como profissional pelo mesmo salério de ajudante” (auxiliar 2).

Foi possivel perceber, através do relato dos dirigentes, a grande
importancia atribuida pela empresa a area de engenharia, a qual é considerada
como o diferencial competitivo da EA no mercado. O investimento tecnologico
predomina nesta area e 0s engenheiros e técnicos em engenharia, além de
alguns dirigentes, sdo o0s Unicos profissionais aos quais a empresa oferece e
custeia cursos de treinamento e aperfeicoamento. Esses profissionais séo
considerados pela EA o que Atkinson (1986; 1988) denomina de trabalhadores
centrais €ore workers), ou seja, um segmento privilegiado, responsavel pelas
atividades que a organizacdo considera mais importantes, composto por
trabalhadores com contratos permanentes e que possuem qualificagbes que ndo
podem ser rapidamente obtidas no mercado externo. Neste segmento, aplica-se

a flexibilidade funcional e séo valorizadas as relagdes de comprometimento.

Todas as formas de flexibilidade do trabalho (numérica, funcional e
praticas de externalizacdo) evidenciadas no marco teérico e grande parte de

suas respectivas manifestacdes, encontram-se difundidas na EA, denotando a
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ampla gama de alternativas utilizadas pela empresa para responder as
oscilacdes da producéo decorrentes da sazonalidade do mercado em que atua.
A flexibilidade numérica e a flexibilidade funcional, empregadas conjuntamente e
extensivas a todos os trabalhadores da area produtiva, sdo muito criticadas pelos
mesmos tanto no que diz respeito a decisdo da empresa em adota-las como
também quanto a forma de implantacéo e funcionamento, principalmente o Banco

de Horas e a multifungéo.

Na EA, a adocdo da flexibilidade funcional n&o resultou em
mudancas no que se refere a pratica de treinamento - permanece o treinamento
on the job e ndo ha um programa sistematico para 0 mesmo - bem como a
estratégia de remuneracdo. Desta forma, ndo se verificam as modificacfes
esperadas com a adocéao deste tipo de flexibilidade, as quais, conforme Roesch
(1995), resultariam em maiores investimentos em treinamento e formagdo da
mao-de-obra, bem como na adocdo de estratégias de remuneracdo mais
flexiveis. Neste sentido, faz-se oportuna a observacéo de Salerno (1993b) de que,
nem sempre, a flexibilidade funcional resulta em tais modifica¢des, ja que, como
h& inUmeras possibilidades de organizacdo e gestdo da producéo, a idéia da
multifuncionalidade pode estar associada ao simples exercicio de funcbes
multiplas, semelhantes em termos de complexidade, que nao resultam em

maiores necessidades de treinamento e qualificacao dos trabalhadores.

Por fim, percebe-se que todas as praticas adotadas, no que se
refere a formas flexiveis de trabalho, sdo motivadas, principalmente, pela reducao
de custos fixos que proporcionam a curto prazo. No entanto, devido a grande
insatisfacdo e desmotivacdo percebidas entre os trabalhadores quanto a forma
como a flexibilizagdo esta sendo imposta, pode vir, a longo prazo, a comprometer
o desempenho da organizagéo, resultando em maiores dificuldades e prejuizos

do que em beneficios e lucros.



7 ESTUDO DE CASO EMPRESA EB

7.1 Caracterizacdo da empresa

A EB, localizada no municipio de Porto Alegre, iniciou suas
atividades ha mais de 30 anos, atuando no mercado de implementos agricolas.
No ano de 1984, através de uma alianca estratégica com uma empresa
americana do grupo General Motors, passou a fabricar componentes
automotivos. O capital social era distribuido em 51% para EB e 49% para a
empresa americana. Com a fusdo, a empresa obteve acesso ao mercado
automobilistico bem como a transferéncia de tecnologia de ponta de que nao
dispunha anteriormente. No inicio de 1999, separou-se do grupo americano e
passou a atuar com capital social 100% nacional. Atualmente, com uma politica
de investimento constante em tecnologia, qualidade, precos e servicos, mostra-
se capacitada para fornecer sistemas de direcdo e solugcbes independentes ou
integradas conforme a necessidade do mercado, ocupando posicéo de destaque

entre os fornecedores globais da industria automotiva.

Além de sua matriz na Capital Galcha, a EB possui duas filiais que
marcam sua participagéo no mercado nacional e internacional; uma nos Estados
Unidos, que busca identificar oportunidades e tendéncias no mercado
internacional, e outra em S&o Paulo totalmente voltada para clientes, que possui
uma forte estrutura de atendimento dirigida as principais montadoras instaladas

no pais, entre elas a GM, Fiat, Ford, VW, Renault, Peugeot, Agrale e Daewoo.
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Sua linha de produtos inclui mecanismos de direcdo manual e
hidraulica, tipo pinhdo e cremalheira; mecanismos de dire¢do manual e hidraulica
de esferas reciculares; sistemas completos de direcéo; direcdo hidraulica para
barcos — fabricadas com exclusividade para atender a um cliente americano;
bombas hidraulicas; mangueiras; reservatorios de 0Oleo e barras de direcao.
Dentre os produtos fabricados, as bombas hidraulicas ocupam papel de maior
destaque no mercado, atendendo a 96% das necessidades nacionais, sendo a

Unica produtora no Brasil.

As exportacdes abrangem cerca de 15% da producdo total da
empresa, exceto no caso das dire¢cdes de barco que sdo 100% exportadas para
um unico cliente. Os produtos exportados atendem basicamente aos mercados
da Argentina, Venezuela e Espanha. No mercado nacional, a EB possui pelo
menos dois fortes concorrentes multinacionais que fabricam a mesma gama de
produtos, 0 que resulta em um constante confronto na busca de maior espaco no
mercado, tendo em vista que as montadoras costumam trabalhar com varios

fornecedores.

Um dos elementos da politica da empresa € uma politica de
qualidade considerada essencial para sua posicdo no mercado, neste sentido
sua misséo envolve: estar comprometida em obter o entusiasmo do cliente, tendo
como prioridade fornecer produtos e servigos de alta qualidade, ser lider de
mercado no ambito do Mercosul em todos os segmentos de atuacao e

aperfeicoar continuamente o sistema de gestao.

A empresa possui, desde 1995, certificacdo ISO 9001 e QS
9000*" e trabalha com algumas ferramentas da qualidade, entre elas: CEP
(controle estatistico de processo) e MASP (método e analise de solucdes de

problemas). Pretende implantar o sistema Kanban para o controle de estoques.

“” A QS 9000 é uma seqiiéncia dos sistemas de qualidade. Enquanto a ISO define os requisitos
internacionais, a QS é especifica para a inddstria automobilistica mundial, compreendendo
exigéncias das montadoras para os fornecedores do mercado automotivo.
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O quadro funcional é de aproximadamente 500 funcionarios,
incluindo os lotados na filial de Sdo Paulo. Sua estrutura organizacional é
composta por um Diretor-Presidente, estando subordinados a ele dois Diretores,
um Comercial e um Industrial, além de um setor de Desenvolvimento
Organizacional (que engloba a area de RH) e de Controladoria e Finangas.
Abaixo destes, encontram-se, respectivamente, os Gerentes (8) e o0s

Coordenadores de Area (22).

Do total de funcionérios, 281 sdo de mao-de-obra direta, estando
alocados nos seguintes cargos: 96 montadores (cargo menos especializado,
com cinco niveis de progressao funcional); 73 operadores polivalentes | (cargo
inicial da carreira de operador, envolvendo principalmente a operacdo de
maquinas convencionais, com quatro niveis); 88 operadores polivalentes |l
(operadores de maquinas CNC, centros de usinagem e maquinas robotizadas,
com cinco niveis); 6 pintores (cargo com trés niveis de progressao funcional); e 18
lideres operacionais (cargo de lideranga com quatro niveis). Na area produtiva, o
trabalho é realizado em trés turnos: 1° turno — 06h 50min as 14h 50min, 2° turno —

14h 40min as 22h 40min e 3° turno — 22h 30min as 07horas.

O parque fabril encontra-se dividido em trés fébricas: pinhdo e
cremalheira; barras e nautica; e bombas. Apesar de ocuparem as mesmas
instalacbes, sdo administradas separadamente, pois, mesmo produzindo
componentes que compdem um conjunto Unico (Kit de Dire¢do), oS mesmos
podem ser vendidos separadamente para clientes externos. Nas trés fabricas a
organizacdo da producdo esta disposta em células (usinagem) e em linhas de

montagem.

A introducdo do trabalho em células ocorreu ha cerca de cinco
anos. Anteriormente, os equipamentos eram dispostos conforme similaridade de
operacdo (linha de tornos, linha de fresadoras) e cada trabalhador ficava
responsavel por uma Unica maquina. O grande volume de estoques
intermediarios, o excesso de tempo que o operador ficava ocioso enquanto a

maquina trabalhava, bem como a execucdo de tarefas repetitivas, o que
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prejudicava um melhor aproveitamento da méo-de-obra, foram aspectos que
motivaram a mudanc¢a da organizacdo da producdo para ceélulas. Conforme o
coordenador de producdo 2, ocorreram muitas dificuldades nesta transicao,
principalmente na conscientizacdo dos trabalhadores de que, a partir daquele
momento, teriam que operar outras maquinas. Para tanto, foram realizados
diversos treinamentos, bem como foi instituida uma nova politica salarial
compativel com as novas fungdes. Atualmente, o trabalho em célula se encontra
plenamente difundido nas fabricas, com, aproximadamente, 40 células de

producéo.

A EB trabalha com tecnologia computadorizada - CNC's, centros
de usinagem, maquinas rob6s, CAD e CAM (engenharia), e maguinas
convencionais. Em cada célula de producédo, também denominada de posto de
trabalho, onde as pegas sdo usinadas, encontram-se de trés a quatro maquinas
(convencionais e computadorizadas), operadas por um Unico trabalhador —
operador polivalente 1 ou Il. Na montagem, predominam o0s equipamentos
convencionais (soldas e prensas mecanicas), existindo somente um tipo de
equipamento computadorizado, utilizado no final do processo, que é o banco de

teste.

As maquinas computadorizadas representam cerca de 70% do total
do maquinario utilizado. No inicio de suas atividades, a empresa dispunha
somente de maquinas convencionais. A partir de 1983, através da parceria com
0 grupo americano, passou adquirir tecnologia de ponta, que hoje predomina em
seu processo produtivo. Além dos CNC's e centros de usinagem, a EB dispde de

trés equipamentos robotizados que séo considerados da mais alta tecnologia.

O investimento em tecnologia computadorizada e robotizada tem
sido realizado com a intencdo de minimizar o trabalho repetitivo e ndo apenas
para substituicdo do trabalhador pela maquina. Mesmo 0s equipamentos
robotizados, necessitam de mao-de-obra qualificada para alimentacéo e controle

das operacdes. De acordo com o coordenador de producéo 1, ndo faz parte da
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politica da empresa a substituicdo de pessoas pelas maquinas, a intencéao €

agilizar os processos e, muitas vezes, poupar o0 operario.

7.2 Flexibilidade do Trabalho

Na EB, verificam-se algumas préticas referentes a flexibilidade
numérica e a flexibilidade funcional, bem como praticas de
distanciacao/externalizacdo. Nas secdes seguintes, sdo apresentadas cada uma
das formas de flexibilidade do trabalho encontradas e a percepcéo de gerentes e

de trabalhadores sobre as mesmas.

7.2.1 Flexibilidade Numérica

Dentre as formas de flexibilidade numérica, a empresa adota o
trabalho temporario, a compensacédo informal de horas e um sistema de
revezamento de turnos denominado de 6x2 (seis por dois). O trabalho em tempo
parcial também é utilizado em alguns casos para funcionarios da administracéo,
no entanto, ndo sera contemplado visto que néo atinge a mao-de-direta, foco de

estudo do presente trabalho.

Quanto ao Contrato de Trabalho por Prazo Determinado (CTPD),
em 1998, logo apos a criacao da Lei que institui esta modalidade de contratacéo,
houve o interesse da empresa em adot4-lo. Conforme o gerente de DO, este
interesse residia na possibilidade de trabalhar com méao-de-obra transitéria nos
periodos de pico de producdo a um menor custo devido a reducéo dos encargos
sociais. No entanto, devido ao movimento nacional contrario a este tipo de
contrato bem como a forte oposicéo do sindicato, a empresa ndo o adotou, nem

pretende adota-lo.

Apesar de a EB ndo ser uma empresa sazonal, o fluxo de producéo
acompanha a situacdo do mercado automobilistico brasileiro, podendo ocorrer
oscilagbes dependendo do ritmo da economia. Além disso, ocorre uma queda de

producédo nos meses de dezembro a fevereiro em consequiéncia da reducéo do
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volume de automéveis vendidos neste periodo. Para lidar com as oscilagdes da
producdo e manter-se competitiva no mercado, a empresa utiliza algumas

praticas de flexibilidade numérica que serdo abordadas no decorrer desta secao.

Trabalho Temporario

A EB costumava utilizar, eventualmente, o trabalho temporério
somente na area administrativa, no caso de substituicdo de alguns funcionarios
em periodos de férias. No entanto, ha cerca de um ano e meio, passou a adotar
esta modalidade de contrato também na area produtiva. Atualmente, conta com
28 trabalhadores temporarios entre operadores e montadores e um pintor. A
remuneracao é equivalente ao salério inicial de um trabalhador em regime normal

de trabalho que ocupe o respectivo cargo, exceto o beneficio de plano de salde.

A empresa trabalha com algumas agéncias de temporarios que
fazem uma triagem inicial dos candidatos, conforme os requisitos estabelecidos,
0S quais sdo encaminhados para a EB para entrevista com a area de RH e
posteriormente com o coordenador da producédo da fabrica. Os requisitos de
qualificacdo para a contratacdo de temporarios sdo os mesmos utilizados na

contratacao de trabalhadores em regime normal de trabalho.

O trabalho temporério é utilizado em periodos em que ocorre um
aumento do volume de producéo e ndo ha certeza de que a vaga preenchida pelo
temporario possa se tornar efetiva. A empresa iniciou com a contratacéo de ex-
funcionarios para trabalhar como temporarios, no entanto, nos ultimos meses,
vem utilizando esta forma de contratacdo para demais interessados em trabalhar
na empresa, o0 que também tem servido como um auxilio ao processo de selecéo
Nnos casos em que possa ocorrer a efetivacado do trabalhador na existéncia de

vaga.

Segundo o gerente de DO, a empresa ndo tem como regra a
contratacdo de temporarios com a intengcdo de avaliar o funcionério e, apos o

término do contrato, decidir se ele sera efetivado ou ndo. O trabalho temporério é



139

utilizado somente quando ha um aumento da producéo e, caso haja a vaga e o
trabalhador tenha demonstrado um bom desempenho naquele periodo (90 dias),
ele podera ser efetivado; neste caso, este tipo de contrato auxilia no processo de

selecéo.

Embora ndo seja utilizado com o fim especifico para futuras
contratacbes, o trabalho temporario € considerado de grande valia para a

avaliagao dos trabalhadores, conforme argumenta o coordenador de produgéo 1:

"E até mesmo o contrato temporario que te mostra mais a
realidade das pessoas do que um contrato de experiéncia de
trés meses. Num temporario, tu consegues ver o0
comprometimento do cara. Se ele estivesse num periodo de
experiéncia, ele iria dar o maximo de si, mas depois que
passasse 0s trés meses, ele iria entrar na realidade dele.
Entéo, pessoalmente, eu vejo um lado bom do temporario, mas
nao € o critério que a gente usa para contratar".

Nas entrevistas com os trabalhadores da producédo, cinco dos
entrevistados mencionaram que, normalmente, apés o término do contrato
temporario, o trabalhador acaba permanecendo na empresa, 0s restantes ndo
tinham conhecimento sobre questédo. Este fato é considerado positivo ja que, na
maioria das vezes, a intencdo do contratado é a de que ele se torne efetivo na
organizagcdo. No entanto, permite inferir que o trabalho temporario também possa
estar sendo utilizado como uma forma de processo seletivo do trabalhador e ndo
somente para suprir uma necessidade transitoria nos periodos de aumento do
volume de producédo, ao contrario do discurso gerencial. Neste caso, pode ser
mais vantajoso para a empresa a utilizacao deste regime de trabalho para avaliar

o trabalhador (que fica vinculado & agéncia) do que a sua contratacao direta.

Questionado sobre a existéncia de tratamento diferenciado dado
pela empresa entre temporarios e efetivos, bem como sua possivel repercusséo,
o gerente de DO menciona que, no inicio das contrata¢des, 0s temporarios nao
tinham direitos aos beneficios*® oferecidos, o que gerava um certo

descontentamento entre eles, bem como entre os trabalhadores efetivos que se

“8 A questdo dos beneficios sociais oferecidos pela empresa sera abordada na sec¢éo que trata da
Remuneracao.
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solidarizavam com o0s primeiros. Buscando minimizar este problema, os
beneficios passaram a ser estendidos aos temporarios, com excec¢do do plano

de salde.

Grande parte dos trabalhadores entrevistados avalia de forma
negativa este tipo de contratagcdo, conforme evidencia o relato do operador

polivalente | (2):

"Para a empresa é vantajoso porque ai ndo cria vinculo com o
empregado [..] na hora que cai a producdo n&o precisa
indenizar, a responsavel € a agéncia, no caso. Agora para a
pessoa que trabalha ndo é bom porque tu ndo tem uma
estabilidade, quer dizer, estabilidade ninguém tem, mas tu
trabalhando direto na empresa tu te sente mais seguro".

No entanto, julgam que, devido a dificuldade de encontrar um
emprego bem como ao grande numero de desempregados, esta forma de
contratacdo pode ser uma alternativa para aqueles que precisam trabalhar: "Isso
ndo é bom para o trabalhador, mas, com o desemprego que esta ai, € util"

(operador polivalente | - 1).

Conforme os relatos dos trabalhadores, o trabalho temporéario é
mais utilizado para os cargos de montadores do que para operadores, ja que
para operar uma maquina Sao necessarios uma maior experiéncia e um
treinamento especifico, ao contrario da montagem que é um trabalho
basicamente manual. Quando ocorre esta forma de contratacdo para um cargo
de operador, normalmente o trabalhador é ex-funcionario da empresa, ja que

possui experiéncia na funcao.

Foram entrevistados dois trabalhadores temporarios, um que ocupa
o cargo de montador (ha 15 dias na empresa) e outro o de pintor (dois meses). O
primeiro possui 3° grau incompleto e anteriormente havia participado de um
processo seletivo na empresa para ocupar um cargo administrativo; conforme
menciona, nao foi selecionado pelo fato de néo ter concluido o ensino superior e
nao vé maiores problemas em atuar na area produtiva, mesmo ndo tendo
experiéncia como montador. O ocupante do cargo de pintor j& possuia

experiéncia anterior em outras empresas. Ambos encontravam-se ha varios



141

meses desempregados quando foram chamados pela agéncia para a
realizagdo do processo seletivo. Para eles, a expectativa de serem efetivados é
grande e mencionam o relato de colegas que ingressaram como temporarios e

passaram a integrar o quadro permanente da organizacao.

Sistema Informal de Compensacgéo de Horas

Conforme a propria denominacao utilizada pelos entrevistados, a
EB trabalha, informalmente, com um sistema de compensacdo de horas,
abrangendo tanto a area produtiva como a administrativa. H4 um acordo verbal
entre coordenadores e trabalhadores que, no caso de ndo haver servi¢co para um
determinado funcionario (devido a problemas no maquinario ou queda de
servigco), em comum acordo, ele pode ser dispensado do trabalho, trabalhando as
horas ociosas posteriormente. Por sua vez, o trabalhador, mediante solicitacdo
ao coordenador, pode se ausentar do trabalho (horas ou um dia) quando for
necessario, descontando as horas utilizadas, caso tenha horas em haver, ou

compensado-as posteriormente.

Embora estas sejam as duas situagbes que ocorram com maior
frequiéncia, também pode a empresa necessitar que o funcionario permaneca no
trabalho além de sua jornada normal e as horas adicionais serem convertidas em
periodos de descanso em vez do pagamento da hora extra. Conforme o gerente
de DO, quando ocorre um aumento de producdo que resulte na necessidade de
horas adicionais de trabalho, a empresa costuma paga-las como hora extra,
porém, dependendo do numero de horas em questdo, o0 sistema de
compensacao também pode ser utilizado: caso o numero de horas seja reduzido,
ocorre a compensacgdo; caso contrario, as horas adicionais sdo pagas como

hora extra.

Em 1998, logo apds a criacdo da Lei que instituiu o Banco de
Horas, a EB, juntamente com o Sindicato dos Trabalhadores (Metallrgicos),
colocou este sistema em votacdo entre aos trabalhadores e ndo obteve a

aprovacdo. A proposta feita aos trabalhadores incluia: 1) limite de horas
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adicionais no més - acima de 30 horas seria pago como hora extra; 2)
compensacao de horas nos mesmos padrdes do funcionamento da hora extra - a
cada 1 hora trabalhada a mais seriam creditadas 2 horas de descanso. Para o
gerente de DO, a proposta apresentada pela empresa foi muito boa e
diferenciada de outras organizagfes que também buscavam a aprovagdo do
Banco. No entanto, a ndo aprovacao deveu-se, principalmente, a oposicao do
sindicato dos trabalhadores, bem como ao clima organizacional decorrente da

dificil situacéo que a empresa estava vivenciando.

"Fizemos uma proposta para ser aprovada. S6 que existia um
movimento nacional da CUT para ndo aprovar nenhuma, para o
Banco de Horas ndo acontecer, principalmente no Rio Grande
do Sul. Entdo, na verdade, a gente entrou numa briga politica
para resolver um problema operacional nosso. Ai foi a nossa
falta de habilidade, de n&o trabalhar politicamente para isso ser
aprovado. [...] Eu acho que a empresa pecou em comunicacao,
foi uma éoca em que havia um distanciamento muito forte
entre chefias e subordinados. Naquela época a empresa
demitiu muita gente, existia um grau de insatisfacdo e
desmotivacdo muito grande. A gente meio que ignorou tudo isso
e foi s6 pelo critério da utilidade: 'olha, vejam como é vantajoso
matematicamente aceitar a proposta’, e desconsiderou todo o
contexto para fazer isso" (gerente de DO).

Para a EB, o Banco de Horas seria extremamente Gtil nos periodos
de baixa da producdo. No mesmo ano em que o sistema nao Di aprovado,
devido a uma drastica queda de producdo, a empresa concedeu licenca
remunerada durante 35 dias para os trabalhadores. "O nosso objetivo com o
Banco era para o periodo de perda de producdo. Em picos de producéo tu vai
vender, tu pode pagar hora extra, ndo € que tu pode, mas aumenta 0 custo mas tu

esta vendendo mais, tu tem receita também" (gerente de DO).

Segundo o coordenador de producdo 1, muitos trabalhadores
votaram contra a ado¢ao do sistema, pois julgaram que a intencdo da empresa
seria de utiliza-lo indiscriminadamente. A utilizacdo do Banco de Horas nédo
agrada os trabalhadores e somente seria justificavel em situacdes criticas,

conforme menciona o gerente de DO:

"Adotar essa pratica causa algum desconforto [...] as pessoas
sentem uma perda de controle sobre o tempo delas e também
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existe uma sensacéo de nao querer ficar devendo [...] Eu vejo
gue esse desconforto, ele s6 é entendido, s6 € aceito para
vencer uma dificuldade, se estad numa época de boa producéo
isso é bem mais dificil. [...] E plenamente compreensivel que a
pessoa se sinta ameagada no controle de seu tempo de
trabalho, e acho que esse € o principal problema do Banco de
Horas. SO que a gente precisa ter a possibilidade de
flexibilidade".

A possibilidade de flexibilidade mencionada pelo gerente de DO
vem sendo conseguida através do sistema informal. Uma prova disso é que,
apos a tentativa, sem sucesso, de aprovacdo do Banco de Horas em 1998, a
empresa nao buscou implanta-lo novamente. No depoimento do gerente de DO,
percebe-se que a estratégia utilizada pela EB vem atendendo as necessidades
de flexibilizacdo da jornada de trabalho: "N&o temos uma necessidade premente
de apresentar outra proposta uma vez que a gente tem uma situagdo nossa
funcionando e que as pessoas aceitam bem. [...] E um espirito de troca que a
gente criou, é para coisas pequenas, porque no geral a gente paga hora extra, eu
diria que 95% das horas adicionais feitas sdo pagas e 5% entram nessa
compensacdo”. Ressalta, ainda, que ndo ha maiores preocupacdes com
questdes trabalhistas e que fiscais do Ministério do Trabalho ja estiveram na

empresa e nao registraram nenhuma irregularidade.

Quanto a questdo do pagamento de hora extra ou a utilizacdo da
compensacao de horas, o relato do coordenador de producdo 1 ndo confirma o
mencionado pelo gerente de DO, quando afirma: "Hoje procuramos trabalhar o
minimo com horas extras, até por isso a gente tem essa flexibilidade, as vezes,
de dispensar a pessoa, puxar depois essas horas, mas nos trabalhamos também
em regime de hora extra huma escala pequena”. Infere-se que tal discordancia
pode ser decorrente da fabrica de nautica e barras, que estd sob a
responsabilidade do coordenador 1, ndo necessitar de um grande numero de
horas adicionais, ndo ocorrendo o pagamento de hora extra, mas sim a

compensacao de horas.

A operacionalizacdo do sistema de compensacdo € baseada em

uma relacdo de cooperacdo entre coordenador e funcionario. Segundo o
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coordenador de producéo 1, ele vai ao encontro aos interesses de ambas as
partes e o fato de ndo estar formalizado e ndo haver um controle rigoroso, faz
com que o funcionario ndo se sinta oprimido. Para ele, os trabalhadores estao
conscientes da necessidade de flexibilizagdo do trabalho: "Houve um tempo em
gue a hora extra era praticamente liberada, s6 que hoje ndo é mais. O funcionario
entende isso também, entende que para a empresa a hora extra onera bastante.
Entdo ele também mudou um pouco nos ultimos tempos, ele é sensivel a essa

necessidade atual".

Nos depoimentos do gerente e do coordenador, verifica-se que o
bom funcionamento do sistema ira depender diretamente do relacionamento
profissional e pessoal entre coordenador e trabalhador, exigindo do primeiro uma
capacidade de gerenciamento e uma maior proximidade e interacdo com cada
subordinado. "Tem pessoas que tem pouca flexibilidade, ai tu vai tratar na
peculiaridade. Dependendo da prépria caracteristica do funcionario, tu vai ter
uma determinada postura com ele" (coordenador de producédo 1). Esta situacao
pode ser positiva no sentido de aproximar chefe e subordinado, no entanto, vai
depender muito da empatia entre eles que, caso nao ocorra, pode criar entre 0s

trabalhadores um sentimento de diferenciacéo de tratamento e de injustica.

N&o h& unanimidade entre os trabalhadores entrevistados sobre a
avaliacdo deste sistema. Para alguns, a compensacao de horas é vista de uma
forma positiva, pois, quando precisam se ausentar do trabalho, tratam
diretamente com seus respectivos coordenadores, ndo havendo problemas para
conseguirem a dispensa, conforme declara o operador polivalente | (2): "No meu
caso € vantajoso porque se eu tenho algum problema e ndo posso vir trabalhar,
eu converso com 0 meu coordenador e ele me abona aquele dia ali, dai eu pago

depois e fica tudo igual.

Grande parte dos entrevistados favoraveis a compensacéao,
normalmente, utiliza mais o sistema por iniciativa prépria do que a pedido da
empresa. Por outro lado, percebe-se que os que discordam desta sistematica

sdo aqueles trabalhadores que costumam fazer horas adicionais a pedido da
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empresa. Para estes, o principal motivo do descontentamento deve-se ao nao

recebimento da hora extra, conforme os relatos abaixo:

"Eu e acho que todo mundo prefere a hora extra porque a
situacao financeira ta dificil. [...] pra gente é ruim, a hora extra
era bem melhor. Mas quando a gente ta precisando do emprego
a gente tem que se sujeitar. Esse é o problema, a situacdo hoje
ndo ta facil, entdo por um lado € ruim mas por outro lado tu ta
com o emprego garantido” (operador polivalente | — 3).

"Quando eu entrei pra ca isso ndo existia porque era seréo,
tanto que a gente fala 'Bons tempos aqueles que um dia sim e
um dia ndo a gente fazia serdo'. Entdo o salario dobrava, quase
triplicava, dava bem mais, porque ndo tinha isso ai. Ai
devagarinho comegou a entrar esse sistema de troca de horas
e foi acabando o serdo” (operador polivalente Il — 3).

Outro fator negativo, mencionado por alguns dos entrevistados, €
gue sao poucos 0s casos em que o funcionario, tendo horas em haver, pode
escolher os dias ou horas de folga. Normalmente é a empresa que determina o
periodo da dispensa: quando ha queda de produgcdo no setor ou no caso de
problemas ou manutencdo das maquinas. Todos enfatizavam que, apesar de o
sistema utilizado pela empresa ter o funcionamento equivalente ao Banco de
Horas, o Banco criaria uma obrigacdo para o funcionario, ele perderia a
liberdade de negociacdo com o coordenador, tendo que aceitar o que fosse
proposto. Por este motivo, justificam a ndo aprovagédo da proposta feita pela
empresa em 1998. Para o operador polivalente Il (1), caso o Banco de Horas
fosse aprovado, a empresa teria total controle sobre o tempo de trabalho dos
funcionérios, comprometendo até mesmo as relacbes fora do ambiente
organizacional (familia, amigos, lazer). O relato do montador (1) também ilustra

este aspecto:

"O pessoal ndo aceitou o Banco de Horas, mas funciona no
informal. Eu mesmo t6 devendo algumas horas porque o
coordenador me mandou pra casa dois dias, quando néo tinha
servico. Mas a diferenca € que, se eles chegarem em mim e eu
tiver um compromisso, eu digo que ndo vou ficar, dai eles vao
tentar outro cara e outro. Se nao tiver ninguém, ndo vai ficar.
Agora um Banco de Horas ja vai ser um negdcio obrigado, a
gente vai ter o compromisso de ficar".
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Embora a EB ainda continue utilizando a hora extra para o servico
adicional nos periodos de alta producédo, o sistema de compensacao informal
vem ganhando um maior espaco e, de acordo com a avaliacao do nivel gerencial,
esta respondendo de forma positiva as necessidades de flexibilizacdo da jornada
de trabalho. Nao é intencdo da empresa, pelo menos em médio prazo, realizar
outra tentativa de instituir formalmente o Banco de Horas. Percebe-se que, para
os trabalhadores, embora ndo seja o ideal, o fato de o Banco de Horas néo estar
oficializado (conforme determina a Lei), os deixa mais tranquilos quanto a

possibilidade de negociacéo junto aos coordenadores.

Sistema 6 x 2 (seis por dois)

A EB trabalha com um sistema de revezamento de turnos
denominado 6 x 2, que consiste em uma organizacao, em escala, do horario de
trabalho, de modo que trés funcionarios, de cada um dos turnos, que ocupem um
mesmo posto de trabalho, trabalhem seis dias consecutivos, independente de
coincidir com os finais de semana, e folguem os dois dias subsequentes. Além
dos trés funcionérios, entra um quarto trabalhador, denominado de folguista, que
irA preencher os dois dias de folgas de cada um dos trés, nos diferentes turnos,
também folgando dois dias a cada seis dias trabalhados. Desta forma, um
determinado posto de trabalho poderd permanecer em atividade durante 24
horas, os sete dias da semana. O funcionamento deste sistema esta

demonstrado na Figura 3.

Este revezamento de turnos foi criado h& cerca de dois anos, e vem
sendo utilizado em alguns postos de trabalho das fabricas. Conforme o gerente
de DO, existiam alguns setores que, mesmo com trés turnos de trabalho de 2*
feira a sdbado, ndo conseguiam produzir o suficiente para atender aos pedidos.
Com a adocdo deste sistema, consegue-se obter a maxima utlizacdo das
maquinas, sem interrupcdes, aumentando a capacidade produtiva da empresa.

"Foi uma solucdo que viabilizou um monte de coisas para a empresa, uma
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guantidade de producdo que a gente ndo conseguiria fazer se nao tivesse essa

metodologia” (gerente de DO).

12 SEMANA
SEG. TER. QUA. QUL SEX. SAB. DOM.
1°Turno | Op.1 Op.1 Op.1 Op.1 Op. 1 Op. 1 folguista
2°Turno | folguista | folguista |[Op.2 Op. 2 Op. 2 Op. 2 Op. 2
3°Turno | Op.3 Op. 3 folguista | folguista |Op.3 Op. 3 Op. 3
Folga Op. 2 Op. 2 Op. 3 Op. 3 folguista |folguista [Op.1
22 SEMANA
SEG. TER. QUA. QUI. SEX. SAB. DOM.
1°Turno | folguista | Op.1 Op.1 Op. 1 Op.1 Op.1 Op.1
2°Turno | Op. 2 folguista | folguista | Op. 2 Op. 2 Op. 2 Op. 2
3°Turno | Op.3 Op. 3 Op. 3 folguista |folguista |Op.3 Op. 3
Folga Op. 1 Op. 2 Op. 2 Op. 3 Op. 3 folguista | folguista
Notas:

1) As partes hachuradas representam um corte no tempo para melhor visualizagdo do
funcionamento do sistema.

2) A carga horaria semanal dos trabalhadores nao é alterada. Para os operadores (Op.)
1, 2 e 3, a mudanga com este sistema € somente quanto a sequéncia dos dias
trabalhados, ou seja, trabalham 6 e folgam 2, permanecendo nos seus respectivos
turnos, ao contrario do folguista, que trabalha em todos os turnos.

FIGURA 3 — DEMONSTRACAO DO 9STEMA 6 X 2 DA EB PARA UM DETERMINADO

POSTO DE TRABALHO

FONTE: Dados da pesquisa.

Quando ocorre um aumento do volume de producdo que supera a

capacidade normal de trabalho (maquinas x horas), fica a encargo do gerente
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industrial a decisdo de utilizar o sistema em determinado(s) posto*(s). Nestas
situacOes, cabe ao coordenador de producédo verificar quais os trabalhadores
interessados em fazer o revezamento; caso ndo seja suficiente o niumero de
interessados, fica a critério dele a escolha do funcionario. "Em geral quem quer
fazer faz, € negociado. Mas, as vezes, ndo adianta, sO tem dois caras que
operam uma maquina, ai tu precisa tomar uma decisdo do tipo: ‘N&o, tu vai fazer

0 6x2 porgue a gente precisa que tu venha" (coordenador de producao 1).

Os trabalhadores que ingressam no 6x2 podem receber,
mensalmente, um adicional equivalente a até 16 % do salario. Este acréscimo
inclui as horas trabalhadas aos domingos, consideradas como hora extra (100%),
bem como o adicional noturno, ndo sendo vinculado ao salério: o trabalhador tem
direito somente no periodo em que estéa trabalhando neste sistema. O periodo de
duracdo normalmente € previamente estabelecido (semanas, um, dois ou trés

meses), no entanto, podem ocorrer situacdes em que o mesmo seja estendido.

Para a EB, adotar esta sistematica de trabalho ndo causou maiores
problemas com o Sindicato dos Trabalhadores. Mesmo n&o ocorrendo um
acordo entre as partes, através de uma homologacédo, a empresa decidiu utilizar
0 6x2. Para realizar o acordo formalizado, o sindicato exigiu que fosse pago aos
trabalhadores que ingressassem neste sistema um valor considerado inviavel
pela empresa. No entanto, ndo houve uma forte oposicéo do sindicato ja que a
adocao do 6x2 implicaria a criacdo de novos postos de trabalho, conforme é

relatado pelo gerente de DO:

"... também existe um entendimento do sindicato, o que € um
posicionamento de muito bom senso da parte deles, de que a
empresa esta correndo o risco. Se, por um lado, também é
para ter mais producao, também é para gerar mais empregos.
Tu precisa de mais gente. Se tu trabalha s6 5 dias por semana
e tu vai passar a trabalhar 7, alguém precisa estar trabalhando
naquele horario, tu vai ter que contratar alguém. [...] N0 nosso
caso, esse ano, a gente chegou num determinado momento a

“ O sistema 6x2 é utilizado nos postos de trabalho que funcionam nos trés turnos. Quando é
necessario aumentar a producdo em um posto que funcione somente em um turno, o funcionario
trabalha horas adicionais através do sistema de compensacdo ou pagamento de hora extra,
conforme o nimero de horas.



149

ter 70 vagas a mais em funcdo dessa metodologia. [...] eles
[sindicato] disseram: 'eu ndo vou negociar iISSO porque 0 meu
dogma néo aceita, mas se tu conseguiu conversar e convencer
as pessoas, se elas estdo satisfeitas com essa maneira que
vocés estdo operando e, além disso, vai gerar mais emprego,
eu nao vou ser a favor nem contra, se tu conseguir implantar é
meérito teu." O sindicato nao apdia mas também néo prejudica o
trabalho, é isento em relagio a isso. E um problema da EB
com os seus funcionarios."

Segundo o coordenador de producdo 2, o sistema de
compensacao informal e o sistema 6x2 sdo praticas complementares que
propiciam uma maior flexibilidade a empresa. Enquanto o primeiro € mais
adequado nos periodos de queda de servico, o segundo € Util nos casos de pico
de producdo. O coordenador de producdo 1 compartilha a mesma opinido e
justifica:

"Quando tu tem producdo de mais, quando € para coisas
continuas, a compensacao nao € boa porque num determinado
momento tu vai ter que pagar hora extra [...] se tu acumula
horas a pagar para o funcionario, dificiimente o volume de

producdo vai baixar tanto que tu vai conseguir dispensar as
pessoas tanto tempo. Entdo é bom tu ter outro tipo de solugdo."

A alteracdo do horario de trabalho decorrente do sistema 6x2 é
mais drastica para os funcionarios que trabalham como folguistas, ja que eles
trabalham dois dias em cada turno. A preocupa¢ao com a preservacao da saude

do funcionario que se encontra nesta situacdo € mencionada pelo gerente de DO:

"Esse sistema serve para periodos curtos porque nao existe
ninguém que consiga trabalhar muito tempo nele. Nao existe
organismo gque resista. Isso funciona por um més, tu trabalha
duas semanas assim e depois troca com outro. Agora nao
pode ser um negdécio que vai ser o sistema de horario na tua
empresa, ele pode ser um solucionador de problemas, mas néo
pode ser o teu padrdo de solucionar o problema. Tem que ser
criativo e dar um outro jeito porque ai entra o aspecto da saude
das pessoas que é comprometida em funcédo disso".

Dentre os trabalhadores entrevistados, cinco ja trabalharam ou
encontram-se trabalhando em sistema 6x2. Dois destes (operador polivalente II
(2) e montadora) mencionam gostar desta forma de trabalho, j& que podem ter

dois dias da semana para o descanso. Os trés restantes avaliam como "horrivel"



0 sistema e expdem duas razbes: ndo gostam de trabalhar aos domingos e
acham que ndo compensa 0 acréscimo monetario concedido pela empresa, ja
que receberiam mais caso o aumento da producdo ocorresse através do

pagamento de hora extra.

A questdo do comprometimento da salde do funcionario que
trabalha como folguista, em funcdo da alteracdo de horéarios, € outro fator
evidenciado no relato do operador polivalente Il (3): "Eu achei horrivel porque eu
trabalhei como folguista. Eu até passei mal e entrei com atestado médico porque
o doutor me proibiu. O corpo humano néo aglenta, tu dorme dois dias de manha,
dois dias de tarde e dois dias de noite". No caso deste funcionario, o trabalho em
6x2 como folguista, durou aproximadamente trés meses. Esta situacdo, embora
baseada na experiéncia de um Unico trabalhador, evidencia uma contradicao
entre o discurso gerencial e a pratica adotada na empresa nos seguintes
aspectos: quanto ao periodo de tempo que o empregado trabalha neste sistema,
e quanto a preocupacdo com a questdo do comprometimento da saude do

trabalhador em decorréncia da alternéancia do horario de trabalho.

De uma maneira geral, a maioria dos trabalhadores entrevistados,
incluindo aqueles que nunca trabalharam neste sistema, o avalia de forma
negativa. Quando o 6x2 foi implantado, em 1998, houve resisténcia por parte de
varios trabalhadores. No entanto, devido as novas contratacdes que estavam
sendo feitas, bem como ao receio da perda do emprego, a empresa néo teve
muita dificuldade para coloca-lo em pratica, conforme se observa nos relatos

abaixo:

"Isso ai comecgou na fabrica de barras. No comeco teve muita
confusdo, o pessoal brigava, ninguém gqueria porque o salario
tava baixo. Mas no final das contas acabaram aceitando porque
0 emprego tava dificil. Era uma época ruim de arranjar servico.
[...] também comecou a entrar muito pessoal novo, eles
botavam o0s novos no 6x2, e o pessoal novo ndo vai ta
reclamando. Ai a coisa ficou e se espalhou, até em Bombas e
Pinhdo e Cremalheira ja tem" (operador polivalente 1l (1)).

"No inicio o pessoal bateu o pé, os caras do sindicato também
deram uma agitada, mas s6 que ficou por isso mesmo [...]
Quando o 6x2 foi implantado em Bombas eles contrataram o
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pessoal das agéncias, aquele temporario. Até eu ndo sei se
eles ficaram ou nao, foram contratados nessa época" (operador
polivalente | (1)).

"Quando eu entrei aqui, mais ou menos dois anos atras, eu
entrei direto no 6x2, mas eu ja sabia que ia ser assim porque na
entrevista ja foi dito. Entrou mais gente também s6 que eu era
direto pela firma. [...] a maioria era novato entdo ninguém
reclamava se tava ruim" (operador polivalente | (2)).

"O pessoal se queixa muito desse sistema, mas tem
trabalhado. E como eu te falei, a gente precisa, entdo a gente
tem que aceitar, se ndo bota em risco até o emprego da gente"
(operador polivalente | (3)).

O sistema 6x2 juntamente com a compensagdo de horas vém
respondendo satisfatoriamente a necessidade de flexibilizacdo da jornada de
trabalho na EB, embora ndo tenham uma boa aceitacdo entre a maioria dos
trabalhadores. A questéo da redugéo da hora extra, bem como o sentimento de
um menor controle sobre o seu tempo de trabalho sdo fatores que geram um
clima de descontentamento entre os empregados. Por outro lado, existe a
evidéncia de que, com a adocdo do sistema de revezamento de turnos, novos

postos de trabalho foram criados na EB.

7.2.2 Terceirizagdo/ Subcontratacao

Na EB, séo terceirizados os servicos de limpeza e conservagao,
restaurante, vigilancia, transporte de funcionarios, transporte de cargas e servicos
juridicos. Na &rea de RH, 80% do processo de recrutamento e selecdo é
repassado a consultorias. O treinamento, em alguns casos, também é realizado
por instituicbes externas. As atividades repassadas sédo aquelas consideradas
como servigos bem especificos, fora do foco da empresa. Para o gerente de DO,
€ mais simples gerenciar um contrato com um terceiro do que administrar esses
servicos com pessoal proprio. Ele declara que mais importante do que a reducao
do custo fixo, j& que algumas vezes repassar determinadas atividades pode ter o
mesmo custo caso fossem realizadas internamente, € a praticidade e 0 nao

envolvimento em um processo que necessita de um gerenciamento especifico.
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A terceirizacdo sempre foi vista pela empresa com algumas
restricdes, principalmente se baseando na idéia de que "fazer em casa" é
melhor. De acordo com o gerente de DO, ap0s 0 seu ingresso na organizacao, o
processo de terceirizacdo foi se fortalecendo. Antes, apesar de terceirizar as
atividades de vigilancia e limpeza, a empresa ainda contava com funcionarios
proprios trabalhando nestes servigos. Atualmente, com excec¢do dos processos
da &rea de RH, os outros servicos sdo 100% repassados e coordenados pela
prestadora de servico. Apesar de favoravel a terceirizacdo, observa que esta
estratégia exige um certo cuidado, tanto no que se refere a natureza da atividade
a ser repassada, como ao fato de existirem no mercado muitas prestadoras de
servico ndo qualificadas. Desta forma, acaba por fomentar as restricbes que a

empresa ja tem quanto as terceirizagdes.

A preocupacdo com esta estratégia também € decorrente da
experiéncia sem éxito de um processo de terceirizacao realizado no setor de
pessoal, 0 qual acabou por retornar ao gerenciamento da prépria EB. Em marco
de 1999, a estrutura do setor de pessoal foi desativada e os funcionarios da area
foram realocados em outros setores, exceto um que se integrou ao quadro de
funcionarios da empresa prestadora de servicos. Diversas foram as empresas
gue se candidataram para a prestacédo do servico. A empresa escolhida trouxe
trés funcionarios para a realizacdo da atividade dentro da EB. Na época, a
motivacdo para a implantacdo da estratégia estava calcada na questdo da
reducdo de custos. No entanto, as dificuldades iniciaram com auséncia de
capacidade de gerenciamento por parte da prestadora, bem como a falta de
conhecimento e treinamento dos funcionarios vinculados a mesma, conforme

revela o gerente de DO:

"... fol uma experiéncia desastrosa porque a empresa néo tinha

preparo para assumir uma empresa de grande porte. Muitos
problemas de falta de padréo, de conhecimento técnico, de
coordenacdo. Isso fazia com que eles ndo tivessem autonomia,
acabavam perguntando tudo a um funcionario nosso. Nao havia
agilidade e nem solucéo para os problemas".



Diante das dificuldades, apdés um ano de contrato, a EB decidiu
reverter o processo de terceiriza¢cdo. Foram contratados dois dos funcionarios da

prestadora, e estruturado, novamente, o setor de pessoal.

O subsistema de recrutamento e selecdo vem sendo terceirizado ja
h& algum tempo. Apesar de ndo corresponder exatamente ao desejado, € uma
estratégia que continua sendo utilizada em funcdo da economia que gera em
relacdo a custo, estrutura e tempo. A empresa dispde de um cadastro de varias
consultorias que prestam estes servicos, procurando avaliar constantemente
aquelas que se candidatam. Entretanto, uma destas € contratada com maior
freqléncia, ja ha cerca de cinco anos, a qual também fornece méo-de-obra via

contrato temporario™.

No momento em que surgem as vagas, 0s coordenadores de areas
entram em contato com a area de RH passando as informacfes e requisitos
necessarios para o cargo. O RH, por sua vez, aciona a consultoria e atua como
intermediario entre a mesma e o requisitante, marcando as entrevistas, fazendo
uma segunda triagem entre os candidatos (apds a realizada pela consultoria),

assessorando ambas as partes até o término do processo.

Segundo o gerente de DO, embora o trabalho realizado pelas
consultorias seja mais agil em funcdo da tecnologia, estrutura e conhecimentos
que as mesmas detém, a maior dificuldade encontrada tem sido quanto ao
estabelecimento de parcerias de trabalho. Na sua visdo, as consultorias de RH
ainda deixam muito a desejar. Além da dificuldade de se adaptarem a realidade
da empresa contratante, ap0s serem contratadas, as consultorias ndo possuem a
preocupacéo de manter a qualidade dos servigos oferecidos. "Falta o feedback
do pods-venda. Porque além do processo de venda, a consultoria deve ter o
processo de pés-venda, de ligar para o cliente, dar o retorno [...] Eu acho que falta

essa visdo comercial para as consultorias" (gerente de DO).

¥ Embora o trabalho temporario também seja considerado como uma forma de

terceirizag8o/subcontratagdo, no presente trabalho estiq considerado como uma das formas de
flexibilidade numérica, conforme abordado em secéo anterior.



Mesmo havendo uma continuidade e o estabelecimento de uma
determinada rotina de trabalho desenvolvida por uma sé consultoria, este vinculo
ndo é considerado suficiente para caracterizar uma parceria. Para o gerente de
DO, sdo apenas fornecedores, ja que a parceria pressupde que 0 parceiro
conheca de perto a realidade da empresa. Assim, trata-se de uma relacao de
suprimento de mao-de-obra, com ganhos relacionados a custos e tempo; ja que o
retorno destas atividades demandaria mais tempo por parte dos gestores,

comprometendo a agilidade do servigo, e um maior custo para a empresa.

Quanto a subcontratacdo, a EB costuma contratar uma empresa
para a realizacdo do servico de inspecao de pecas, tanto aquelas recebidas por
fornecedores como aquelas que retornam de clientes com alguma
inconformidade. Esta pratica é adotada devido a variacdo da necessidade deste
tipo de servico bem como a baixa complexidade do mesmo, conforme relata o

gerente de DO:

"... € um volume que nao tem regra, varia muito, pode ser que tu
tenhas que inspecionar um lote de 100 pecas ou um lote de
5.000 pecas. Entdo a gente adotou uma sistematica de
contratar uma empresa de fora, que tem uma flexibilidade de
mao-de-obra bastante grande e faz um trabalho que é bem
simples, que exige baixissima qualificacdo, que é verificar
coisas do tipo: 'essa caneta tem tampinha ou ndo tem', de mil
apareceu uma que nao tem, entéo separa".

Conforme a necessidade do servico, esta empresa disponibiliza de
10 a 20 pessoas, contratadas por ela, para a realizacao do trabalho dentro das
instalacbes da EB. O valor pago ao dono da empresa contratada é acordado
previamente, calculado por hora de trabalho de cada um dos 'subcontratados'.
Além do servigco de inspecao, esta empresa também € contratada no caso de
reoperacdo de matéria-prima defeituosa, conforme explica o coordenador de
producdo 1: "... quando tem que corrigir uma peg¢a que veio com problema,
contrata esse senhor, ele coloca mé&o-de-obra e corrige essas pecas. [...]
Normalmente a EB até nem paga esse senhor, quem paga € a propria empresa
que nos manda matéria-prima com problema. Esse senhor reopera e a empresa

paga direto para ele, nos intermediamos”. Neste caso, percebe-se que, apesar



de a subcontratacéo ser realizada pela EB, o pagamento a subcontratada fica a

encargo de uma terceira empresa que € a fornecedora de matéria-prima.

Outra prética adotada, mas com menor freqtiéncia, € um processo
denominado pelo gerente de DO de 'make or buy' (faco ou compro). Este
processo consiste na possibilidade de repassar a terceiros a confecgcédo de uma
determinada peca, podendo ocorrer em duas situacfes: falta de capacidade de
maquinario para confeccdo da peca, o que implicaria aquisicdo de novas
maquinas; ou quando o custo da usinagem realizada por um terceiro € inferior ao
gque a empresa teria, caso o processo fosse feito internamente. De acordo com o
coordenador de producdo 1, essa pratica € mais restrita tendo em vista a
existéncia de uma clausula nos contratos com as montadoras de que, se 0
fornecedor (no caso a EB) repassar alguma parte do processo de fabricacao de
um determinado componente do produto, fica obrigado a submeter esta
transferéncia a avaliacdo das montadoras, o que demanda tempo para testes.

Além disso, dependendo do componente, as montadoras nao aceitam.

Além dos servicos atualmente repassados a terceiros, seja atraves
da terceirizacdo ou da subcontratacdo, a EB n&o pretende, a curto e médio
prazo, externalizar outras atividades. De acordo com o gerente de DO, além de
exigir muito cuidado na tomada de decisdo, esta estratégia demanda a
existéncia de empresas habilitadas no mercado para o fornecimento de um
servico adequado. Para ele, os ganhos com uma estratégia de terceirizacao sdo
possiveis quando as prestadoras de servico sdo autogerenciaveis, nao
necessitando de um maior acompanhamento por parte da empresa contratante.
Dentre as atividades terceirizadas, 0 servi¢o de recrutamento e selecéo prestado
pelas consultorias, conforme os relatos, ndo vem correspondendo as expectativas
da empresa, mas também ndo esta nos planos dos dirigentes reverter a

terceirizacéo desta atividade.



7.2.3 Flexibilidade Funcional

A flexibilidade funcional na EB encontra-se difundida através da
polivaléncia. O trabalhador polivalente é aquele que "vai se capacitando para
poder desenvolver processos em varias maquinas, em varios postos de trabalho”
(gerente de DO). Conforme descrito anteriormente, a producdo esta organizada
em células de trabalho, onde um unico trabalhador opera, em média, de trés a
quatro maquinas convencionais (mecéanicas) ou computadorizadas (CNC, centros
de usinagem, maquinas robotizadas). Cada célula de producédo também é
denominada de posto de trabalho. A idéia de polivaléncia esta associada a
habilitacdo do trabalhador para atuar em varios postos de trabalho. No caso de
um operador que atue e esteja capacitado para um unico posto de trabalho,
mesmo que opere trés maguinas neste posto e seu cargo seja denominado de
operador polivalente |, a polivaléncia, nesta situagdo, ndo estd caracterizada.
"Nao importa o numero de maquinas que ele opere dentro da mesma célula. A
célula é um posto, € uma unidade s6. Ser polivalente é trabalhar ou saber
trabalhar em varios postos de trabalho, que podem ser na mesma fabrica ou em

outras fabricas" (coordenador de producéo 1).

Embora a polivaléncia esteja mais vinculada aos cargos de
operadores, também € aplicada ao cargo de montador, s6 que de forma mais
restrita. O operador ira desenvolvé-la na medida em que opera em novos postos
de trabalho. No caso do montador, pelo fato de o cargo envolver mais atividades
manuais, a polivaléncia esta vinculada ao conhecimento e dominio de todo o
processo de montagem, do inicio ao final de uma determinada linha, até o banco

de teste®.

A EB passou a operacionalizar o conceito de polivaléncia na
medida em que foram implantadas as células de manufatura (ha cerca de cinco
anos). Os trabalhadores que ocupavam cargos mais especializados e operavam

um Unico tipo de maquina, situacdo decorrente da antiga organizacdo da
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producéao do tipo funcional, foram passando, gradativamente, a operar diversos
equipamentos; primeiro dentro de um mesmo posto de trabalho e,
posteriormente, em diferentes postos. Nesta época, a empresa instituiu uma
politica salarial compativel com os novos cargos. Embora ainda néo estivesse
plenamente vinculada com o conceito de polivaléncia, j& que a remuneracao era
por mérito, esta nova politica também previa diferenca salarial para aqueles
trabalhadores que operavam um ndmero maior de maquinas. Em 1998, devido a
crise financeira vivenciada pela EB - periodo em que ocorreu a mudanca
acionaria — esta politica foi desativada criando um descontentamento muito
grande entre os trabalhadores, que passaram a ndo ter acréscimos salariais

vinculados a quantidade de maquinas que operavam.

Em 1999, foi instituido um novo plano de carreira e politica salarial
para os cargos operacionais. O plano foi criado pela area de RH, juntamente com
os coordenadores de producéo das trés fabricas, e esta calcado, principalmente,

na idéia da polivaléncia do trabalhador.

Devido ao fato de a polivaléncia na EB ser mais perceptivel no
cargo de operador, a andlise foi priorizada nesse cargo. O cargo de montador
também serd abordado nesta e nas proximas sec¢fes, no entanto, em menor

profundidade.

Os cargos de operadores estao divididos em dois niveis: operador
polivalente | e operador polivalente Il. O primeiro basicamente opera maquinas
convencionais, podendo atuar em um ou mais postos de trabalho. O operador
polivalente Il opera maquinas computadorizadas e € habilitado para trabalhar em

VAarios postos.

De acordo com o plano de carreira, o trabalhador que ingressa
como operador ocupa o cargo de operador polivalente I, o qual possui quatro
faixas para progressao funcional horizontal. O cargo de operador polivalente 1l é

ocupado por aquele trabalhador que ocupou o cargo de polivalente I, tendo

' Maquina utilizada no final do processo de montagem para conferéncia de medidas e
especificagbes do produto final.



percorrido todas as faixas (progressao vertical). A progressao horizontal no
cargo de operador polivalente Il possui cinco faixas. O cargo de lider operacional,
cargo de lideranca na area produtiva, normalmente é ocupado por um operador
polivalente Il que tenha percorrido todas as faixas do cargo. A Figura 4 ilustra esta

sequéncia.

OPERADOR POLIVALENTE | Faixa 1 |Faixa 2 | Faixa 3 | Faixa 4

OPERADOR POLIVALENTE Il | Faixa 1 |Faixa 2 | Faixa 3 | Faixa 4 | Faixa 5

LIDER OPERACIONAL | Faixa 1 |Faixa 2 | Faixa 3 | Faixa 4

Progresséo Funcional Horizontal

Progressdo Funcional Vertical
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FIGURA 4 - PROGRESSAO FUNCIONAL DOS CARGOS OPERACIONAIS NA 'EB'

FONTE: Dados da pesquisa.

A promocéao do trabalhador, através da progresséao horizontal, esta

vinculada aos seguintes critérios:

1. tempo de permanéncia na faixa salarial - € estabelecido um

tempo minimo para progressao entre as faixas de cada cargo;

2. horas de treinamentos realizados — para cada faixa de um cargo
€ determinado um namero minimo de horas de treinamento (%
sobre o total das horas de treinamentos disponibilizados pela
empresa) que o ocupante deve ter (ap0s uma promocao, estas

horas sdo zeradas, iniciando-se nova contagem);

3. execucdo das atividades — numero de postos de trabalho

dominados pelo trabalhador — grau de qualificacao;

4. comportamento e desempenho no trabalho — penalidades
recebidas (adverténcia ou suspensao), faltas sem justificativa,
assiduidade, acidentes de trabalho (considerados como um 'ato
inseguro’ por parte do funcionario), produtividade e qualidade no

trabalho®.

Para a progressao vertical (entre cargos), além dos critérios acima,
€ necessario que exista a vaga. Todos estes critérios sdo considerados na
avaliacdo de desempenho dos trabalhadores da producdo. Anualmente, o
funcionéario é avaliado pelo coordenador de producdo, com o auxilio do lider

operacional, através de um formulario préprio (formulario de avaliacdo funcional).

% A avaliacéo do trabalhador fica prejudicada, ou seja, ndo ocorre a promogao, se, no periodo em
que ele for avaliado (um ano), acontecer as seguintes situagdes: possuir alguma penalidade
registrada na ficha funcional, ter mais de trés faltas sem justificativa, ter mais de 10 atrasos
registrados, ter algum registro de acidente de trabalho considerado como um ato inseguro de sua
parte. Caso o trabalhador necessite se afastar do trabalho por motivo de doenga por até 15 dias
consecutivos, este periodo é computado como uma falta; caso fique mais de 15 dias afastado, a
contagem do tempo para a avaliacao fica interrompida até o seu retorno. As faltas justificadas nos
casos de casamento, 6bito e nascimentos ndo contam como faltas, ndo interrompendo o tempo
de avaliacao.
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O gerente industrial, de posse deste formulario e mediante visitas realizadas a
fabrica, decide a aprovagdo ou ndo do trabalhador para uma eventual promogao.
Caso seja reprovado, em um periodo de seis meses, o trabalhador tera direito a
uma nova avaliagdo. O controle dos critérios da avaliagdo de cada funcionario é

realizado pela area de RH.

Desta forma, a polivaléncia do trabalhador faz parte de um dos
critérios utilizados para progressdo funcional, denominado de execucgéo de
atividades. A habilitacdo do trabalhador em cada posto de trabalho é
determinada por um indicador chamado de grau de qualificacdo, existindo trés
graus:

Grau A — opera
Grau B — opera e prepara

Grau C — opera, prepara e treina.

No grau A, o trabalhador apenas esta habilitado para operar as
maquinas de determinado posto de trabalho; no grau B, sua habilitacdo é para
operar e preparar 0S equipamentos, ou seja, verificar e trocar ferramentas
quando necessario, possuir algum conhecimento de programacéo no caso das
maquinas computadorizadas etc; no grau C, além de operar e preparar, 0

trabalhador deve estar habilitado para treinar outros colegas.

Dentro de cada faixa é estabelecido um nivel de exigéncia para que
trabalhador possa progredir entre as mesmas. Para exemplificar, é apresentado
na Figura 5 o critério de progressao funcional "execucao de atividades" para o

cargo de operador polivalente I.

Para o Operador Polivalente | estar preparado a avancar
para a Faixa 2, ele devera "Operar, Preparar e
Treinar" (grau C) no seu posto de trabalho e ainda
"Operar e Preparar" (grau B) mais algum outro posto
de trabalho.

=
7ON" 7ON"
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CARGO FAIXA 1 FAIXA 2 FAIXA 3 FAIXA 4
Operador 1 posto A 1 posto C 2 postos C
Polivalente |
1 posto B 1 posto A, em
funcdo de Op.
Polivalente Il

T

Para o Operador Polivalente | estar apto a avancar
para a Faixa 3, ele devera estar "Operando” (grau A)
pelo menos um posto de "Operador Polivalente II", ou
seja, aqueles em que predominam as maquinas
computadorizadas.

FIGURA 5 - PROGRESSAO FUNCIONAL NA EB SEGUNDO O CRITERIO DE EXECUGCAO DE
ATIVIDADES

FONTE: Elaborado com base no Plano de Carreira e Politica Salarial da EB.

Quando um trabalhador vai operar um novo posto de trabalho, é
aberta uma ficha de treinamento, onde vai constar o seu grau de qualificacao.
Fica a encargo do lider operacional acompanhar o processo de habilitacdo.
Estas informagfes sédo repassadas para a area de RH que as cadastra em um
banco de dados. Na época da avaliacdo, é emitido um relatério da qualificacao
do trabalhador em determinado(s) posto(s). O trabalhador que opera, prepara e
treina em um determinado posto de trabalho é considerado totalmente habilitado
para o0 mesmo. No entanto, a plena habilitac&o fica condicionada a um limitador
de tempo: o trabalhador deve ficar, no minimo, um ano operando o0 posto de
trabalho para alcancar a plena habilitacdo. O gerente de DO justifica esta

condicao:

"Operar um posto é saber que a maquina estd com problema,
gue hoje ela esta com um ruido diferente, que precisa chamar o
mecanico; operar nao é so6 fazer sair pecas [...] Precisa saber
operar com alteracdo de pecas, com variacdo de volume de
producdo. Entdo o trabalhador precisa ter um tempo de
experiéncia naquilo ali. Entdo a variavel tempo é um indicador
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de experiéncia e ndo um indicador do tempo que a pessoa
esta na EB, é claro que ndo existe como vencer essa variavel".

O critério de tempo também é utilizado quando um operador
polivalente I, que normalmente opera maquinas mecanicas, passa a operar
maquinas com controle numeérico (postos de operador polivalente Il). Neste caso,
o operador de nivel | precisa operar uma maquina CNC durante o periodo de um

ano e meio para que possa ser promovido a operador polivalente Il.

A progressao funcional, através da polivaléncia, estd vinculada a
habilitacdo em postos de trabalho cada vez mais complexos, ou seja, daqueles
em que predominam maquinas mecanicas (postos de Operador Polivalente 1) até
aqueles onde as maquinas sdo computadorizadas ou robotizadas (postos de

Operador Polivalente 1), que exigem uma maior qualificacéo do operador.

Conforme o coordenador de produgéo 2, o trabalhador polivalente
nao precisa, necessariamente, trabalhar todos os dias em diferentes postos de
trabalho, mas sim conhecer e dominar varios postos para justificar sua
polivaléncia: "Quanto maior o nimero de postos que ele domina, mais polivalente

ele €, mais qualificado ele fica, e mais alto é o salario dele".

Os trabalhadores entrevistados possuem conhecimento do conceito
de polivaléncia difundido na empresa, assim como do funcionamento do plano de
carreira e politica salarial atrelados ao mesmo. Quando o novo plano de carreira
foi instituido, a area de RH, através de reunides de grupos, informou aos
trabalhadores da producéo os novos critérios que passariam a ser utilizados nas
avaliacbes para a progressao funcional. Embora alguns mencionem o excesso
de detalhes do plano e fagam algumas criticas, possuem uma boa noc¢do do

mesmo.

Um dos aspectos ressaltados pelos entrevistados € a questdo da
progressao funcional e aplicacdo da polivaléncia para o cargo de montador. Dois
dos operadores entrevistados, que ingressaram na empresa como montadores,

mencionam que o0 cargo nao é tdo valorizado, quando comparado ao de

operador, e que sdo poucas as chances de progressao na carreira. Acreditam
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gue isto ocorra pela maior importancia do processo de usinagem do que o de
aglomeracéo de pecgas, 0 que contestam, conforme € apontado pelo operador

polivalente | (2):

"N&o deveria ter tanta diferenca entre o montador e o operador
porque a pessoa esta ali, cumprindo a sua funcéo. Mas isso
vem de cima e ndo tem muito o qué se fazer [...] Ndo depende
de capacidade porque, as vezes, a pessoa € montadora e tem
capacidade de operar, quer dizer, é independente de ti. Nao é
dizer assim: vai entrar uma pessoa ali de montador e ela ndo
tem qualificacdo, ndo tem qualidade pra conseguir ser um
operador. Eu acho que isso € uma coisa que € um pouco
errada. Acho que o montador deve ter as mesmas faixas que o
operador”.

O montador (1) também demonstra a sua insatisfacdo quanto a este
aspecto: "O montador ndo € muito considerado. Mas deveria ser, porque a gente
trabalha também. Operador de maquina néo faz for¢a, tem mais conhecimento
com a instrumentacao e essas coisas, ja a montagem desenvolve mais € forca

bracal. Mas a gente também d& duro".

Enquanto a carreira do operador perfaz um total de nove faixas de
progressao (entre o nivel | e Il), podendo ocorrer a promocdo para lider
operacional, a de montador possui cinco faixas. De acordo com o coordenador
de producéo 2, esta diferenca é decorrente da propria natureza do cargo: "...0
operador pode operar todas as maquinas do parque fabril, desde a primeira
operacgao até a ultima. O montador ndo, 0 maximo que ele consegue € trabalhar
na montagem de varios produtos e as montagens sdo bem similares. Entdo a
carreira do montador, se ele continuar como montador, ela € bem limitada".
Menciona, ainda, que apesar desta situacdo, varios montadores que
demonstraram empenho e vontade, que buscaram uma maior qualificacéo
através dos cursos oferecidos pela empresa, passaram para 0 cargo de
operador. Entretanto, existem casos que, devido a maior complexidade dos
processos de usinagem, os trabalhadores transferidos pedem para retornar a
montagem. A possibilidade desta transferéncia € comprovada no caso de dois

dos operadores entrevistados, embora a mesma tenha ocorrido em funcédo da
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necessidade do preenchimento de vaga, em um caso, e devido ao aumento de
producdo na usinagem, no outro.

Um dos aspectos positivos do plano de carreira, ressaltado pelos
trabalhadores entrevistados, é a prioridade do recrutamento interno para as
progressdes. Quando um novo trabalhador ingressa na empresa no cargo de
operador, independente da sua qualificacdo (experiéncia em maquinas
computadorizadas, cursos técnicos, etc.), o procedimento normal € que o mesmo
ocupe o cargo de operador polivalente |, na faixa 1. Esta pratica faz com que os
trabalhadores se sintam mais valorizados pela empresa, conforme se percebe na
fala do operador polivalente 1l (1): "... € bom porque eles ddo mais oportunidade
para o pessoal aqui dentro do que para o de fora. Entdo é uma chance que a

gente tem de subir".

Esta "valorizacdo" sentida pelos trabalhadores entrevistados
também é considerada de grande importancia para empresa, fazendo parte de
sua politica, conforme afirma o coordenador de producédo 1: "...a prioridade na
EB é sempre pegar na estrutura e ir puxando para cima para incentivar as
pessoas. Se tu pegar uma pessoa de fora pronta e colocar & como poli Il vai

desestimular quem esta mais abaixo".

Para o gerente de DO, a partir do momento em que o novo plano de
carreira comecgou a vigorar, os trabalhadores passaram a acreditar mais na
empresa. Ressalta, ainda, que séo raras as excec¢Oes de um trabalhador ser
promovido fora das regras estipuladas ro plano, e que, caso isto aconteca, é
somente justificado em casos de desempenho excepcional do funcionario. Um
exemplo desta situacéo, bem como de sua repercussao entre os trabalhadores,

relatada pelo coordenador de producao 1:

"... existe uma pequena brecha na nossa politica. Dependendo
da habilidade da pessoa, tu pode dar uma promocao para ela
antes do tempo que esta previsto no plano. E isso aconteceu ha
uns quinze dias atrds: eu pulei uma faixa para um dos
operadores que é excepcional, o cara tem habilidades inatas. O
pessoal de fabrica ficou meio mordido com isso: 'Pd se eu
estou ha dois anos aqui e o cara s6 me pulou uma faixa'. Mas
foi por causa da habilidade, merecimento”.
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A situacao descrita acima pelo coordenador de producéao 1, talvez
justifigue a insatisfacdo demonstrada por dois dos trabalhadores entrevistados no
que se refere ao cumprimento das regras para a promoc¢ao. "...€ carta marcada
porque acontece de ter gente que nao tenha os requisitos que eles pedem e
mesmo assim ganha (promoc¢éo). Eu acho € que se eles irem com a tua cara tu
ganha, se ndo, ndo. Eu ndo concordo com isso ai" (operador polivalente 1 (1)). No

relato do operador polivalente Il (3) também se verifica esta situacao:

"...6 0 caso de dois colegas meus e que sao dois lados
diferentes: um que tinha seis meses de maquina CNC foi
avaliado e ganhou a promocgéao para poli ll, o cara so tinha seis
meses e eles dizem que tem que ter um ano e meio de CNC
pra pular pra poli Il. O outro tinha dois anos na maquina e nao
ganhou. Alegaram pra ele que ele ainda néo tinha tempo pra ser
operador Il. Ai ele falou que estava ha dois anos, s6 que depois
gue eles falam, ndo adianta. Tem muita coisa aqui que € sé no
papel, sabe? ".

7

O trabalho polivalente € avaliado de forma positiva pelos
entrevistados, pois, além da oportunidade de promocao, atuar em diferentes
postos faz com que as atividades n&do se tornem téo repetitivas, conforme aponta
o operador polivalente Il (2): "O cara polivalente nao fica limitado a uma tarefa so,
0 gue seria até mesmo cansativo, todo dia sempre ali. Ele d4 uma mexida,
trabalha em varias maquinas [...] A gente conhece varios postos, faz outras coisas

e assim nao fica rotineiro".

Embora nas trés fabricas esteja difundido o conceito de
polivaléncia, percebe-se, através dos relatos de alguns trabalhadores bem como
nas visitas realizadas nas fabricas, que a fabrica de Nautica e Barras possui um
maior numero de postos de trabalho com maquinas computadorizadas, além de
ser a mais bem organizada no que se refere tanto ao ambiente fisico como aos
procedimentos adotados para esta questdo. Esses dois aspectos contribuem
para que o trabalhador tenha maiores oportunidades para desenvolver sua
polivaléncia, atuando em postos cada vez mais complexos. O relato do operador

polivalente Il (3), que trabalhou oito anos na fabrica de Nautica e Barras e ha
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cerca de dez meses foi transferido para a fabrica de Pinhdo e Cremalheira,

elucida este ponto de vista:

"Quando eu trabalhava na Nautica € que eu fazia o papel de
polivalente mesmo. Era um da numa maquina, um dia numa
usina, outro dia num TCN, entdo eram varias maquinas
diferentes e eu sabia trabalhar em todas [...] Na Nautica era
bem melhor porque tu nado fica naquele servico que é sempre a
mesma coisa. L4 ainda € o melhor setor para se trabalhar aqui
dentro. [...] eu sou operador polivalente Il, entdo eu deveria
trabalhar em magquinas de polivalente Il, sé que nesse setor que
eu estou s6 tem essa célula que eu trabalho e mais uma, o
resto é tudo posto para operador polivalente |. Entdo depois que
eu fui pra Pinhdo e Cremalheira é s6 ali que eu trabalho [...]
inclusive ontem, eu até falei rapidinho com o meu lider e disse:
'‘Bom, tem que me tirar daqui. Daqui a pouco eu vou esquecer
de trabalhar nessas maquinas tudo’, porque onde eu estou
agora, eu ja trabalhei logo que eu entrei na empresa”.

A maior parte dos entrevistados considera que nem sempre ha a
chance de desenvolver a polivaléncia. Fica muito mais a critério da empresa,
conforme a sua necessidade, decidir a movimentacdo entre os postos de
trabalho, do que por iniciativa dos trabalhadores. Além disso, os trabalhadores
ndo dispdem de tempo para treinar em outras maquinas: "O cara até pode
demonstrar interesse, mas é que geralmente o cara ndo tem tempo. Pode até dar
uma trabalhada numa outra maquina de vez em quando, mas € uma situacao
dificil, a ndo ser que o coordenador bote o cara especificamente naquela

maquina” (operador polivalente Il (1)).

Apesar de os trabalhadores entrevistados serem favoraveis ao
trabalho polivalente e avaliarem de forma positiva a ado¢ao da polivaléncia como
um dos critérios para a progressao funcional, o maior descontentamento entre
eles refere-se ao fato de a ampliagdo da polivaléncia ficar muito condicionada a
variacao de producédo. Ha casos, por exemplo, em que um operador polivalente I,
que atue em varios postos de trabalho em uma fabrica, seja transferido para
outra, devido a maior demanda de producgéo, e passe a trabalhar em um Gnico
posto. Nesta situacéo, a avaliacdo do trabalhador para uma eventual promocéo

pode ficar prejudicada, conforme € evidenciado nos relatos abaixo:
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"... eu trabalhava em vérios postos na outra fabrica e agora que
me passaram pra ca s6 trabalho num, entdo eu vou rodar
sempre na minha avaliacdo, tanto € que ja rodei. Ja me
alegaram isso, que eu tinha que ter no minimo 'C' em duas
células e eu s6 tenho na minha. [..] Eu também ndo posso
estar saindo pra outra célula, s6 se eu violar a ordem do
coordenador. Eu néo tenho previsdo nem de quando eu vou ter
outra promogao porque falta oportunidade.[...] ndo sei se eles
mudam a pessoa de lugar por falta de gente ou se isso &

proposital mesmo" (operador polivalente Il (3)).

"Eu entrei aqui como montador, mas ja faz um ano e meio que
eu consegui passar pra operador. [...] quando eu estava perto
de passar para poli ll, ndo vou dizer que eu tinha certeza que ia
passar, mas tava bem perto, deu a queda de servico. Ai sobrou
muito mais operador que montador e me botaram na
montagem de novo, ai eu tive que ficar uns cinco meses ali"
(operador polivalente | (1)).

O procedimento adotado para a promocdo dos cargos de nivel
operacional também é criticado por alguns dos trabalhadores entrevistados.
Embora as avaliagdes sejam realizadas pelo coordenador de producéo e pelo
lider operacional, os entrevistados julgam que a decisdo da promocéao fica
somente nas maos do gerente industrial, o qual ndo tem muito contato direto com

o chdo-de-fabrica. "... mesmo que o coordenador ache que eu mereco uma
promocao, é o gerente |4 de cima que decide. Dai um dia ele desce, olha, coloca
um monte de defeito e se ele decidir ndo dar, ndo da e ponto. Quem decide

realmente é o gerente" (operador polivalente Il (1)).

A avaliacdo de desempenho e a decisdo da promocdo do
trabalhador envolvem trés niveis hierarquicos: lider operacional, coordenador de
producdo e gerente industrial. Na opinido do operador polivalente Il (3), este
aspecto prejudica a comunicagdo e impede um contato mais direto do
subordinado com quem realmente possui 0 poder de decisdo, conforme se

observa em seu depoimento:

"Antigamente a gente trabalhava direto com o coordenador; era
ele que fazia a tua avaliagdo e que mandava também, o
comando era dele, era ele direto com a gente. Hoje ja tem
diferenga, hoje tem o lider, o coordenador e o gerente, sendo
gue o gerente € que decide tudo e ele nem desce |4 embaixo,
nem cumprimenta. [...] s6 que dai ele (gerente) passa pro
coordenador, o coordenador passa pro lider e o lider ja passa a
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coisa meio que diferente. Assim complicou pra gente. Eu acho
gue um dos pontos que piorou de trabalhar na EB € isso".

A partir dos relatos dos entrevistados, percebe-se que o conceito
de polivaléncia difundido na EB propicia a empresa um melhor aproveitamento
de sua mao-de-obra, resultando em uma maior agilidade de resposta as
demandas do mercado. Por sua vez, os trabalhadores possuem a chance de
expandir seus conhecimentos, atuando em varios postos de trabalho, e, assim,

obter incrementos salariais bem como executar um trabalho menos rotineiro.

7.3 Politicas de Qualificacdo/Treinamento e Remuneracéo

Na EB, a area de Recursos Humanos encontra-se vinculada a uma
area maior, denominada de Desenvolvimento Organizacional (DO), juntamente
com os setores de Seguranca e Sistemas. No inicio de 1999, quando foi desfeita
a alianga com a empresa americana, a EB sofreu um processo de reestruturagéo
geral. Sua estrutura organizacional passou a contar com dois Diretores e oito
Gerentes, formando um colegiado. Neste periodo, foi criada a éarea de
Desenvolvimento Organizacional, voltada para a gestdo de processos e pessoas
(Figura 6). Além do gerente de DO, a area de RH conta com um coordenador,

dois analistas e dois estagiarios.

Gerente de
Desenvolvimento Organizacional

Administracdo e Seguranca, Saude e Sistemas
Desenvolvimento de RH Servigos
Coord. de Adm. de RH Eng. de Seguranca do
1 - Trabalho Coord. de Sistemas

Analista de RH
- Médico do Trabalho

Analista de Adm. de
Pessoal




FIGURA 6 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA AREA DE DO NA 'EB'
FONTE: Estrutura organizacional da EB (Material de Apoio).
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Em razdo das drasticas transformacdes ocorridas, a empresa
vivenciou um periodo de grande dificuldade financeira que resultou em
demissdes coletivas, problemas com o sindicato e restricbes orcamentarias. No
entanto, a mudanca acionaria também propiciou uma alteracao positiva no estilo

de gestédo da EB, conforme relata o gerente de DO:

"Existia uma empresa que estava muito dividida em sua gestéo:
tinha uma viséo dos sdcios locais e tinha uma visdo da GM. A
situagcdo estava dificil e isso se traduzia diretamente para o
ambiente operacional. [...] Quando a EB passou a ser uma
empresa nacional, tudo comegou de novo pelo nivel gerencial:
um grupo que comegou a trabalhar de uma forma um pouco

BN

mais integrada em relacdo a comunicacdo, em relacdo a
reunides, em relacdo ao padréo de trabalho mesmo. [...] A
gente criou um processo de comunicacdo mais agil que foi
fazendo com que as pessoas tivessem acesso a informacgéo
[..] sempre que possivel passar a informagdo num nivel
maximo com 0 maximo de transparéncia e, principalmente, sé
prometer o que podia cumprir".

De acordo com relato gerencial, em razédo da falta de integracéo
entre os profissionais que formavam a antiga diretoria, a empresa acabou se
comprometendo com coisas que eventualmente ndo conseguiu cumprir. Este fato,
juntamente com as demissdes ocorridas, prejudicou a sua credibilidade entre os
trabalhadores e ocasionou diversos conflitos com o sindicato. Buscando reverter
esta situacao, a empresa vem adotando um 'estilo de gestdo mais transparente’,

refletindo uma maior atuacéo da area de RH.

A intencdo da EB com a criacdo da area de Desenvolvimento
Organizacional, conforme o gerente, € que a area de RH migre para um modelo
de consultoria interna, integrando-se aos demais setores da empresa (clientes
internos), promovendo 0 constante desenvolvimento das pessoas e, assim,

tornando-se uma area cada vez mais estratégica dentro da organizacao.
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Devido a escassez de recursos, ja que a empresa permanece em
uma situagdo financeira delicada, a area de DO ainda est4 se estruturando,
mantendo as atividades ja implantadas, porém sem maiores investimentos
relacionados ao desenvolvimento dos profissionais bem como ao da
organizacdo. Desta forma, o gerente da &rea considera que as atividades que

agregam maior valor a empresa ficam prejudicadas.

Apesar das dificuldades que ainda persistem, algumas medidas
voltadas para o aperfeicoamento do processo de gestdo de pessoas vém sendo
tomadas. Ha cerca de dois meses, entrou em funcionamento um projeto
denominado de Desenvolvimento de Liderancas. Este consiste em treinamentos
externos, voltados para aspectos comportamentais e ferramentas de gestao,
destinados aos cargos de lideranca (diretores, gerentes e coordenadores),
abrangendo um total de 50 profissionais®. O propdsito deste projeto é fazer com
que todos os profissionais que atuem em fungdes de lideranca passem a ter
maiores conhecimentos sobre gerenciamento de pessoas, possibilitando uma
maior integracdo entre chefes e subordinados. Para o nivel operacional, a
implantacdo do novo plano de carreira e a remuneracdo por habilidades
(conforme o conceito utilizado na EB) sao iniciativas recentes que configuram a

politica de RH adotada na empresa.

Quanto ao aspecto da comunicacao, foi adotada, ha cerca de um
ano, uma rotina de reunides semanais, entre diretores (2) e gerentes (8), quando
sdo tratados os assuntos estratégicos da empresa e eventuais problemas de
ordem operacional ou administrativa das &reas. Depois deste encontro, cada
gerente se relne com sua area, passando as informacées da reunido gerencial
bem como acdes necessarias para a area. A terceira etapa deste processo
consiste em reunifes diarias de dez minutos, no inicio de cada turno, entre
coordenador de producao, lideres operacionais e demais trabalhadores. Nestas
reunides, lideradas pelos coordenadores, sdo tratados assuntos diversos, como

informacdes sobre a empresa, sobre seguranca no trabalho, sobre a producéo,
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entre outros. Segundo o gerente de DO, esta pratica foi adotada visando a
fortalecer a comunicacdo interna, permitindo uma avaliacdo das atividades

realizadas pelas diferentes areas e diminuindo os boatos.

O maior espaco e a maior autonomia em relagdo a tomada de
decisbes que a area de RH vem conquistando na organizagéo, sao reflexos do
bom trabalho que vem sendo desenvolvido. Um aspecto considerado relevante é
a baixa significativa de alguns indicadores medidos pela area, no periodo de
1998 a 2000, apresentados no Quadro 9.

QUADRO 9 - INDICADORES DE RH NA EB

PERIODO| 1998/1999 2000
INDICADORES
Absenteismo 3% 1.7%
Acidente 1,5% 0,74%
Afastamento por Doenga Ocupacional 0,9% 0,4%

FONTE: Dados da pesquisa.

Outro retorno favoravel, conforme destaca o gerente de DO, é
gue,nas trés ultimas auditorias da QS 9000 (realizadas semestralmente), com o
bom resultado obtido na avaliacdo das demais areas, néo foi necessario auditar
a area de RH, refletindo, assim, o bom trabalho de capacitacédo profissional que

vem sendo desenvolvido pelo setor.

A reestruturacdo da area de RH ocasionou uma mudanca positiva
no que se refere a sua atuagéo com os demais setores. O relato do coordenador
de producéo 1 reflete a imagem que a area tem buscado estabelecer: "O nosso
RH sofreu mudancas e eu acho que ele esta indo neste caminho que a fabrica
vem solicitando, o RH dentro da fabrica e ndo um RH trancado dentro de uma
sala”. Na avaliacdo do gerente de DO, a atuacéo da area, bem como o estilo de

gestdo que vem sendo adotado séo fatores que podem contribuir para um melhor

% Durante o periodo da coleta de dados para a presente pesquisa, a segunda turma de
profissionais encontrava-se em treinamento.
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desempenho da organizagéo a longo prazo: "Hoje eu diria que a gente nao tem
um ambiente altamente motivador, mas eu diria que a gente tem um ambiente
muito honesto de trabalho, muito sério, com alicerces muitos solidos para

evoluir".

Qualificac&o e Treinamento

Os requisitos de qualificacdo estabelecidos na EB para a
contratacdo de trabalhadores da area produtiva sdo os mesmos para o cargo de
operador e de montador, ndo havendo distingdo para os contratos temporarios:
exige-se, no minimo, o 1° grau completo e algum curso de formacédo do SENAI.
Além disso, durante o processo de selecao, é aplicado um teste de metrologia
aos candidatos. A experiéncia profissional, conforme o gerente de DO, apesar de
nao ser um critério imperativo, também pode ser exigida nas contratacfes de
operadores, dependendo da demanda de producdo bem como da complexidade

do posto a ser operado, conforme explica:

"... se for para uma maquina simples e se a gente néo estiver
num ritmo de producdo acelerado, o coordenador vai ser um
pouco mais flexivel, vai aceitar, por exemplo, uma pessoa
recém-saida de um curso técnico, uma experiéncia de estagio
ou alguma coisa assim, para dar oportunidade para essa
pessoa se desenvolver. Agora se tu estd num pique de
producdo terrivel, ndo vai ter tempo de dar toda a atencédo e

treinamento, nesse caso, ele vai querer contratar alguém um
pouco mais experiente. Entdo, digamos assim, o pré-requisito €
um, o desejavel da vaga varia conforme o0 momento".

De acordo com a politica adotada na empresa, um candidato a
vaga de operador, caso seja selecionado, ingressara no cargo inicial da carreira,
ou seja, de operador polivalente |, independente de possuir uma maior
qualificacdo (cursos técnicos, experiéncia em maquinas computadorizadas).
"Nés temos a preocupacdo em formar pessoas aqui dentro. Isso é uma coisa

antiga da EB, uma politica ja de muitos anos" (gerente de DO).
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A escolaridade média dos trabalhadores da producéo é de 2° grau
incompleto. Para o coordenador de producédo 1, um trabalhador qualificado, que
se encaixe no perfil desejado pela empresa, € aquele que, além de dominar
aspectos técnicos e operacionais do trabalho, atenda a alguns requisitos no
plano atitudinal, conforme afirma: "O perfil de trabalhador que a EB quer é que a
pessoa seja responsavel pelo que esta fazendo, que esteja comprometida com a
qualidade e com o resultado da fabrica, que tenha iniciativa no trabalho [...] é
aquele trabalhador que segue a politica da empresa, que € qualidade,

produtividade e iniciativa".

Embora sejam salientados aspectos de ordem comportamental na
qualificacédo do trabalhador, a empresa ndo os adota como critério de avaliacédo
no processo de selecdo. Segundo o gerente de DO, a area de RH ainda esta
evoluindo no que diz respeito ao processo seletivo. A idéia é que seja adotado
um processo mais criterioso que, além dos aspectos técnicos, também privilegie
aspectos comportamentais. Desta forma, poderiam ser minimizadas algumas

dificuldades enfrentadas, conforme é evidenciado no relato abaixo:

"... a nossa énfase tem sido muito técnica e menos
comportamental e isso tem dado alguns resultados ruins. A
gente tem muitas reprovacdes no contrato de experiéncia, 0
cara tecnicamente bom mas pessoalmente... Sdo alguns erros
muito basicos no processo de selecdo, por exemplo: o
funcionario ndo se adaptou no turno porque ele tinha uma
condicdo pessoal, quase Obvia, que ele ndo ia poder trabalhar
em um turno noturno. Entdo, essa avaliacdo foi malfeita na
selecdo. A gente precisa de uma qualificacdo maior do
processo seletivo, a gente ja vem fazendo isso mas precisa
evoluir mais" (gerente de DO).

A politica de treinamento da EB esta vinculada ao conceito de
polivaléncia difundido na area operacional bem como a sua estratégia de
remuneracdo. O treinamento dos trabalhadores é realizado no posto de trabalho
(on the job): o funcionario que vai atuar em um novo posto ou em uma
determinada etapa do processo de montagem é treinado pelo lider operacional,
sob a supervisdo do coordenador de producéo. Além do treinamento on the job,

sdo realizados treinamentos em sala de aula, que consistem em cursos
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ministrados  por profissionais da empresa (engenheiros, técnicos,
coordenadores), dos mais diversos conteudos: leitura e interpretacdo de
desenho, metrologia, ferramentas de corte, operacdo de CNC (varios médulos),
CEP, seguranca no trabalho, controle de qualidade, entre outros. Em uma menor
escala e de acordo com a necessidade, a empresa subsidia cursos do SENAI
para os lideres operacionais. Conforme o coordenador de producdo 1, os
treinamentos fazem parte da politica empresa e séo considerados de
fundamental importancia para o aperfeicoamento da mao-de-obra bem como

para manutencao das certificacdes (ISO e QS).

O levantamento das necessidades de treinamento na &rea
produtiva é realizado através de um programa anual, coordenado pela area de
RH. Os coordenadores de producédo, com o auxilio da avaliacdo de desempenho
de seus subordinados, indicam, por cargo, quais 0s treinamentos necessarios
em sua area. Fica ao encargo da area de RH a organizacdo dos cursos
(monitores, datas) bem como a administracdo do banco de dados (matrizes de
treinamento), que consiste em um sistema informatizado que controla os
treinamentos ja realizados e 0s necessarios para cada trabalhador. Os
treinamentos sdo divididos em prioritarios e complementares, conforme explica o

gerente de DO:

"... prioritarios sdo aqueles que nés, como area de treinamento,
temos que priorizar efetivamente a realizagéo porque vao trazer
algum beneficio a curto prazo ou estdo vinculados a algum
projeto que esteja sendo implantado. Ja os complementares
normalmente s&o algum tipo de informacdo que vai trazer
algum beneficio a médio ou longo prazo e tu sabe que precisa ir
preparando ou aqueles que envolvam a parte de educagéo, que
nao sao especificos da funcao, mas que sdo de conhecimento
mais genérico".

No decorrer do ano, varios cursos sao disponibilizados e
divulgados através de murais localizados nas fabricas. Além disso, cada
trabalhador recebe, periodicamente, junto com o seu contracheque, uma lista dos
treinamentos prioritarios que ainda néo realizou. Os cursos sdo abertos a todos

0s interessados e as inscricbes podem ser feitas na propria fabrica, quando
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circula uma listagem, ou na area de RH. Embora ndo sejam obrigatorios, a
quantidade de horas de treinamentos realizados € um dos critérios da avaliagéo

para a progressao funcional.

"Na medida do possivel, a gente estimula, conversa com os
coordenadores, da informagdo o maximo possivel no sentido de
dizer o que esté faltando para cada pessoa para concluir o seu
programa de treinamento, mas a gente ndo imp&e, ndo convoca
as pessoas para o treinamento. Cada um deve buscar a sua
formacdo. Quem quiser participa, que nao quiser pode ser
prejudicado na avaliacdo por ndo ter o treinamento necessario"
(gerente de DO).

Os cursos sédo ministrados em diferentes turnos, conforme a
procura, e nas préprias instalacbes da empresa. Existem trés salas de
treinamento> localizadas perto do parque fabril, que dispdem de quadro-negro e
equipamentos de videocassete e retroprojetor. Normalmente, o funcionario
interessado em fazer os cursos deve frequenta-los fora de seu horario de trabalho
(em outro turno), exceto quando se trata daqueles de curta duragéo (palestras até

duas horas, ou aqueles que séo divididos em varios encontros de uma hora).

De acordo com o gerente de DO, a EB costumava subsidiar
integralmente, para todos os funcionarios interessados, treinamentos externos,
através de cursos ministrados pelo SENAI. No entanto, no ano de 1998, devido a
restricdbes orcamentarias, os cursos foram cancelados, permanecendo somente
os treinamentos on the job. No segundo semestre de 1999, foi estabelecida uma
nova politica de treinamento e a empresa passou a investir na formacao de
monitores internos para que 0s cursos em sala de aula fossem retomados.
Engenheiros, técnicos e coordenadores foram recrutados e, através de cursos de
apresentacdo, dic¢do e oratéria, passaram a ministrar os cursos direcionados a
area produtiva. Atualmente, 80% das horas de treinamentos sdo ministradas
pelos monitores internos. A meta da empresa para o ano de 2001 é que a média
de horas de treinamento por funcionario, néo incluindo o treinamento on the job,

seja de 24 horas no ano.

* As entrevistas com os trabalhadores da producdo foram realizadas nestas salas. S&o
ambientes amplos, com boa iluminacéo e de facil acesso aos trabalhadores.
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Assim como os treinamentos externos, fazia parte da politica da
EB, antes de 1998, um programa de auxilio & educacado, que subsidiava parcial
ou integralmente o ensino basico, secundario e superior (na area compativel com
a funcdo) para os funcionarios interessados. Atualmente, a empresa néo dispde
de programas desta natureza, conforme declara o gerente de DO: "Apesar de ser
a filosofia da empresa, hoje ela ndo tem condicdes de oferecer. Entdo a gente
nado tem um processo de desenvolvimento muito forte [...] hoje o que a EB tem é
uma politica de treinamento, ndo de formacao e educacao. Durante muitos anos
teve, parou em 97. A minha meta, e € uma das primeiras coisas a retomar, € 0

subsidio a formagao".

Todos os trabalhadores entrevistados possuem no minimo o 1° grau
completo e ja participaram de cursos oferecidos pela EB. A maior parte avalia
como bom e suficiente os treinamentos recebidos e percebe-se, através de seus
relatos, que possuem conhecimento dos procedimentos adotados na empresa

quanto a esta questao:

"... acontece que nem agora, no més passado, que eles deram
junto com o contracheque 0s cursos que, no caso, eu preciso
fazer. Eles te ddo ou entdo tu vai no RH e o Tarso baixa no
computador e te mostra, te diz o que tu precisa fazer. Além dos
gue tu precisa tu também pode fazer qualquer um que tu quiser,
€ s6 ir la e te inscrever. Eu sou montadora mas me inscrevi
agora pra fazer o CNC" (montadora).

"Aqui tem todo tipo de treinamento, eles d&o todos os cursos
basicos que é interpretacdo de desenho, retifica, cursos para
as maquinas. Disso a gente ndo pode se queixar. Se eu achar
gue é bom pra mim eu posso fazer. [...] guanto mais o cara for
gualificado nos cursos, vai pegando maquinas mais dificeis e
dai também pode aumentar o salério dele" (montador).

"Eu fiquei uns trés dias com o rapaz do setor onde eu estou, 0
lider, ele que me acompanhou e me deu toda uma orientacao,
despejou uma série de informac¢des e aquilo que eu pude
captar, 6timo, e aquilo que ndo, na medida que fui executando
ele foi me corrigindo. Tive uma boa orientacdo. [...] tivemos
também uma palestra sobre seguranca, sobre os tipos de
equipamentos. Tem também outros cursos que eu vi no mural,
mas ainda nao fiz nenhum" (montador — trabalhador temporario
— 15 dias de empresa).
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A gqueixa de alguns dos entrevistados se refere ao horario de
realizagdo dos cursos que, em sua maioria, sdo fora do horario de trabalho,
conforme menciona o operador polivalente | (2): "Eu ja podia ter feito o curso de
CNC, mas eu moro longe, em Novo Hamburgo, ai ndo teve como fazer. O horério
do curso aqui era meio-dia e eu soltava as sete da manh4, tinha que ir para casa,
dormir e voltar. Ndo deu para fazer". Apesar de mostrarem-se satisfeitos quanto
ao treinamento recebido, a maioria dos trabalhadores entrevistados (aqueles que
se encontram na empresa ha mais tempo) julga que os cursos do SENAI,
oferecidos pela empresa antigamente, eram melhores em termos de qualidade
bem como em relagdo a sua validade, j& que o certificado desta instituicao €
reconhecido por todas as empresas. O eventual cancelamento de cursos
marcados, devido a impossibilidade de comparecimento dos monitores, também

é destacado, conforme os relatos abaixo:

"... 0s professores sdo daqui, ndo é que nem era antes que era
professor do SENAI. Eu ja fiz curso do SENAI e € bem melhor.
[...] mesmo porque tu vai pegar um certificado do SENAI e dai
vale pro curriculo” (operador polivalente | (1)).

"Eu ja cheguei a fazer 15 cursos aqui dentro. Eu aprendi
bastante, eu como entrei aqui e ndo sabia nada, ndo sabia nem
como pegar um instrumento na mao, pra mim foi 6timo. A
diferenca € que na época que eu fiz era com professor do
SENAI e agora é com pessoal daqui mesmo. Entdo
antigamente ganhava o certificado do SENAI [..] Eu tenho
certificados que eu posso usar em gqualquer empresa e eu nao
sei se numa empresa vai ter a mesma validade o certificado da
EB. [...] As vezes aé é motivo de brincadeira, assim: o fulano
aquele que trabalha ali fica falando |a pra gente e até parece que
entende alguma coisa. O pessoal meio que duvida da
capacidade das pessoas porque tu conhece, sabe, € aqui de
dentro” (operador polivalente Il (3)).

"Poderia ser melhor, que nem o pessoal diz como era antes,
gue era pelo SENAI. Também tem que as vezes a pessoa ta la
dentro da fabrica, tA com problema e ndo pode dar o curso, dai
€ adiado e se fosse uma pessoa de fora isso nédo ia acontecer"
(operador polivalente I (2)).

BN

A politica da EB quanto a qualificacdo de sua méao-de-obra

encontra-se voltada aos treinamentos on the job e em salas de aula, buscando

atender as exigéncias das certificacbes de qualidade. Embora ndo esteja
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investindo, atualmente, em programas de formacao educacional, o que também
é salientado como 'falta’ nas entrevistas com os trabalhadores, os cursos
disponibilizados pela empresa propiciam a preparacdo do funcionario para
assumir postos de trabalho mais complexos, bem como a aquisicdo de
conhecimentos ndo diretamente vinculados ao cargo ocupado. Neste aspecto,
além do treinamento, pode-se verificar iniciativas de desenvolvimento profissional

atraveés da difusdo do conceito de polivaléncia adotado na empresa.

Remuneracao

O desenvolvimento da polivaléncia do trabalhador encontra-se
vinculado a estratégia de remuneracéo adotada na EB, denominada, conforme o
gerente de DO, de Remuneragéo por Habilidades. De acordo com o conceito de
Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), a remuneracao por habilidades recompensa os
trabalhadores pelos conhecimentos adquiridos e aptidées pessoais aplicadas ao
trabalho, associando os aumentos salariais diretamente a um processo de
certificacao pelo qual o individuo demonstra o dominio do conhecimento. Embora
na EB a estratégia de remuneracao ndo esteja somente vinculada a aquisi¢éo de
conhecimentos, ja que também privilegia outros aspectos, como tempo de
permanéncia entre as faixas salariais, horas de treinamento e comportamento no
trabalho, os aumentos salariais também sdo decorrentes da capacidade e
habilitacdo do individuo para operar varios postos de trabalho, justificando,

conforme o gerente de DO, a denominacao utilizada pela empresa.

"O nosso sistema de remuneragéo € complexo, € um processo
diferente porgue normalmente as empresas pagam por cargo e
isso deixa de pagar por cargo e passa a pagar por pessoa.
Cada pessoa é avaliada pela qualificacdo que ela tem e ndo s6
pelo tempo que ela esta aqui dentro. Um funcionario que tem
trés anos de empresa pode ganhar muito mais do que um que
tenha cinco ou dez, depende de quanto ele, por um lado, se
interessa e se qualifica, porque isso acontece, e por outro da
capacidade dele. Se um é mais capaz que 0 outro parece justo
gue ele receba mais que o outro, pelo menos no sistema
capitalista” (gerente de DO).
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A atual estratégia de remuneracao, juntamente com o plano de
carreira, estd em funcionamento na EB h& cerca de um ano e meio. Apesar de 0s
cargos operacionais continuarem sendo uma referéncia para a remuneracao dos
trabalhadores, a criacao das faixas salariais entre 0s mesmos permite uma maior
flexibilidade na medida em que compensa, gradualmente, o desenvolvimento da
polivaléncia. "Tu tens varios salarios para um cargo, tu podes ter um operador
polivalente | que ganhe R$ 500,00, um que ganhe R$ 600,00, outro que ganhe R$
700,00. Entdo o salario é compativel com a polivaléncia dele" (coordenador de

producéao 2).

Antes de implantar o novo sistema, a empresa adotava a
remuneracao por meérito, na qual o trabalhador recebia acréscimos salariais
conforme o tempo de empresa e, eventualmente, por desempenho superior. No
periodo da crise financeira, de 1998 a meados de 1999, os aumentos salariais
foram cancelados e o novo projeto de remuneracdo passou a ser elaborado.
Conforme o gerente de DO, a implantacdo da nova sistemética de remuneracao
exigiu um investimento financeiro muito grande em uma época em que a empresa
ainda se encontrava em uma situacao dificil, ja que foi necessario realizar ajustes
nas distor¢cdes existentes entre cs salarios até entdo praticados: os salarios
considerados superiores em relacéo ao novo plano ndo podiam ser reduzidos, foi
necessario conceder aumentos salariais para aqueles individuos que, pelo grau
de polivaléncia, estavam percebendo valores inferiores ao que previa o plano. No
entanto, este investimento propiciou uma melhora no clima de trabalho, pois os
trabalhadores passaram a conhecer e a entender de forma mais clara os critérios

utilizados para a progressao funcional com o respectivo aumento salarial.

"Teve um investimento num momento dificil em que a EB a luz
de qualquer principio de administracéo e gestdo ndo poderia ter
feito. [...] sanou um céncer que a gente tinha aqui em termos de
ambiente e motivagdo. Ficou uma expectativa que a gente
implantaria um novo processo de remuneracdo, de 98 até o
inicio de 99, uma expectativa e uma pressao, as relagbes
estavam desgastadas, estava tudo muito conturbado. O dia em
gue nés implantamos esse processo, essa situacdo acabou. O
gue a gente sente € que os funciondrios se sentem muito
justicados, eles sabem as regras do jogo. Muitos nao séo
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aprovados nas avaliacdes e ndo tém crescimento salarial, mas
as pessoas sentem que foi passado para elas como que a
regra funcionava e que se elas ndo atenderam, que pena, daqui
a seis meses tem outra avaliagcdo. Uns ficam chateados, mas
eles sabem o que acontece" (gerente de DO).

Nas entrevistas com os trabalhadores, percebe-se que os mesmos
conhecem as "regras" da estratégia de remuneracdo, a qual encontra-se
vinculada ao plano de carreira. Embora revelem alguns descontentamentos,
como o desenvolvimento da polivaléncia ficar muito condicionado as
necessidades da producao, a existéncia de alguns casos em que a promocao de
um determinado trabalhador ndo obedeca rigorosamente aos critérios
estabelecido no plano de carreira, bem como a avaliagdo do trabalhador ficar
muito condicionada a decisdo do gerente industrial ao invés do coordenador de
producédo, conforme relatado na secao anterior, os entrevistados séo favoraveis a
atual estratégia de remuneracao utilizada pela empresa. O relato do operador

polivalente Il (1) ilustra esta posigéo:

"A gente ficou um tempo sem ter aumento, foi quando deu o
problema com a GM e dai foi um monte de gente pra rua e
terminou tudo, ndo tinha mais promoc¢é&o, nao tinha mais curso,
nao tinha mais nada. Dai em 99 botaram esse plano e eu acho
bom porque mesmo os caras que ndo ganham, que n&o
passam na avaliacdo, os caras tém aquela esperanca, eles
sabem o que vao ter que fazer para ganhar um salario melhor.
[...] tem empresa que tu trabalha ai e ndo tem certeza nenhuma
se um dia o teu salario vai aumentar, s6 quando eles acharem
que devem te dar € que eles dao. Entdo aqui, pelo menos,
mesmo que o cara ndo ganhe, ele tem aquela expectativa, ele
sabe porque ndo ganhou e vai tentar, vai fazer alguma coisa.
Aqui tem um plano de carreira e se tu for mais polivalente e tiver
feito tudo certo que esta no plano tu vai ganhando mais, vai
subindo".

A elaboracéo da tabela salarial para os cargos operacionais e para
suas diversas faixas foi baseada em diversas pesquisas salariais, tendo como
principal fonte a pesquisa realizada pela GM para o complexo industrial de
Gravatai/RS, na qual participaram nove empresas do ramo automobilistico

consideradas de primeira linha neste segmento. Os salarios praticados na
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empresa na area produtiva, em geral, sdo superiores a média praticada no

mercado®.

No ambito da remuneracao variavel, a EB adotava, até meados de
1998, um plano de participacdo nos lucros e resultados, baseado em metas
(produtividade, sucata, qualidade entre outras) estabelecidas por fabrica.
Conforme o gerente de DO, apesar de continuar fazendo parte da politica da
empresa, atualmente, este plano ndo estad em funcionamento, tendo em vista as
dificuldades financeiras ainda persistentes, e ndo ha previsao, a curto prazo, para

gue 0 mesmo volte a ser praticado.

Os beneficios sociais também fazem parte de estratégia de
remuneracao da EB. A empresa oferece a todos os trabalhadores os seguintes

beneficios relacionados abaixo.

1. Plano de saude — convénio com o plano de saude Sul América
(atendimento médico, ambulatorial, exames e hospitalizacdo), extensivo aos
dependentes. E cobrada uma taxa de R$ 6,00 por pessoa. Beneficio n&o

extensivo aos trabalhadores temporarios.

2. Atendimento médico e ambulatorial na empresa — o servico

médico funciona nove horas por dia e o servigo de enfermagem 15 horas por dia.

3. Atendimento odontolégico —sem custo para o funcionario e

extensivo ao cénjuge.

4. Farmécia - convénio com uma ampla rede de farmécias,
credenciadas ao Hipercheque®, que proporciona aos empregados um cartao de
crédito, com caréncia de 40 dias para pagar, além de servico de tele-entrega.
Dispde também de convénio com a farmacia do SESI para a compra de

medicamentos, mediante desconto em folha.

5. Seguro de vida em grupo — o plano de saude esta vinculado a

uma apdlice de seguro de vida com cobertura em casos de acidentes graves

% Pesquisa Salarial — salarios praticados por algumas das empresas pesquisadas (1999).
Material de apoio EB.
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com afastamentos ou morte. O valor do prémio € de 100 vezes o valor da taxa

do plano de saude.

6. Restaurante — os empregados dispdem de dois restaurantes cujo
servico é terceirizado. O custo de cada refeicdo para a empresa é de R$ 2,40 e
para os funcionarios operacionais o custo mensal fica em torno de R$ 20,00. Os

funcionarios contribuem com, no maximo, 3% do salario.

7. Vale-transporte — a empresa oferece duas opcodes de transporte:
o vale-transporte normal e os 6nibus contratados pela empresa que fazem as

linhas intermunicipais.

8. Adiantamento salarial — saléario pago em duas parcelas: dia 15
de cada més adiantamento quinzenal correspondente a 30% do salario base e o

restante no ultimo dia do més.

9. Programa de incentivo a presenca — consiste no oferecimento de
um subsidio de 50% no custo do transporte para aqueles funcionarios que nao

faltam ao trabalho.

10. Ajuda de custo empregado-estudante® — para os empregados
que percebem até cinco salarios minimos e que estejam matriculados em
estabelecimento de ensino oficial, é concedida uma ajuda de custo, paga em

duas parcelas, correspondente cada uma a 50% do salario minimo vigente.

11. Associacdo de funcionarios — a sede da associacdo €
localizada nas dependéncias da empresa e oferece acomodagfes com
churrasqueiras, saldo de festas, salas de jogos, televisdo e som ambiente.
Dispde, também, em municipio préximo a capital, de uma sede campestre com
qguiosques e churrasqueiras, playground e cancha de futebol. Ambas podem ser
reservadas para a realizacdo de eventos, sem cobranca de taxa para sécios e
dependentes. Os sécios também dispdem das seguintes vantagens: promoc¢ao

de venda de produtos variados com desconto em folha, bénus de supermercado,

*® Empresa administradora de convénios firmados entre empresas e farmécias.
* Conforme Acordo Coletivo da categoria.
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empréstimos financeiros com desconto em folha (para funcionarios que tenham
mais de um ano de empresa) e a sacola econémica do SESI (com subsidio caso

o funcionario ndo apresente faltas sem justificativa).

7.4 Andlise dos Resultados

No ano de 1999, com o término da alianca estratégica com a
empresa americana e a consequente troca acionaria, a EB passou por sérias
dificuldades financeiras que implicaram drasticas transformacdes em sua
estrutura e suas politicas. Foi uma época marcada por demissfées em massa e
constantes conflitos com o Sindicato dos Trabalhadores. Durante o periodo de
um ano, foram canceladas diversas atividades e praticas que até entdo
configuravam a politica de RH, como os treinamentos externos, os subsidios a
formagé&o profissional, os aumentos salariais e as promogdes. Isso resultou em
um ambiente de trabalho marcado por grande insatisfacdo do quadro funcional,
bem como uma falta de credibilidade em relacdo a empresa por parte dos

trabalhadores.

Apbs o apice da crise financeira, algumas medidas passaram a ser
tomadas com vistas a estabelecer uma nova politica de gestdo para reverter o
quadro existente. Com a criacdo da area de Desenvolvimento Organizacional, a
area de RH passou a assumir um maior espaco e autonomia na organizacao,
buscando desenvolver suas atividades de uma forma mais alinhada e integrada
com as estratégias da empresa. De acordo com o gerente de DO, apesar das
dificuldades enfrentadas, as mudancas propiciaram a adocdo de um "estilo de
gestdo mais transparente”, resultando em uma maior atuacdo da area de RH,
bem como em um ambiente de trabalho mais propicio para o crescimento

organizacional.

O investimento em tecnologia de ponta e a utilizagdo de modernos
métodos de gestdo evidenciam a preocupacao da EB de estar em sintonia com
as exigéncias impostas por um mercado competitivo. No parque fabril

predominam a organizagdo do trabalho em células e a utlizagdo de
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equipamentos computadorizados, 0s quais representam 70% do maquinario
total. A EB possui certificagéo ISO 9001 e QS 9000 e concentra grande parte de
seus esforcos, no que se refere as politicas de treinamento e desenvolvimento, a
manutencao das certificacdes, procurando manter-se competitiva no segmento
em que atua. Encontra-se, assim, em consonancia com as empresas
consideradas de primeiro nivel no segmento de autopecas, com investimentos
em tecnologia de ponta e seguindo metodologias voltadas a qualidade de

produtividade, conforme diagnéstico da pesquisa realizada pelo DIEESE (1998).

A empresa adota diversas formas de flexibilidade do trabalho. A
flexibilidade numérica (externa e interna), a flexibilidade funcional e pratica de
externalizacao de atividades permitem uma maior agilidade de resposta frente as

exigéncias de clientes e as oscilacbes do mercado.

Embora ndo atue em um segmento que possa ser considerado
sazonal, o fluxo de producdo acompanha a situacdo do mercado automobilistico,
podendo ocorrer oscilagbes conforme o ritmo da economia. A flexibilidade
numeérica propicia a empresa lidar com as oscilagées da produgéo e, a0 mesmo
tempo, manter-se competitiva: através do trabalho temporério (externa), dispde
de mao-de-obra transitoria nos periodos de alta producdo; com a utilizacdo do
sistema de compensacao informal e do sistema 6x2 (interna), altera 0 nimero de
horas trabalhadas, conforme as oscilacbes da demanda, néo precisando recorrer

ao regime de horas extras.

Um aspecto a ser ressaltado é a recente utilizacdo do trabalho
temporario, em maior escala, para as contratacdes na area produtiva, ja que este
tipo de contrato costumava ser mais utilizado na area administrativa. A partir dos
depoimentos dos entrevistados, pode-se inferir que, além de ser utilizado para
suprir a necessidade de mao-de-obra transitoria, também serve de auxilio na
avaliacdo do trabalhador para uma futura contratacdo em regime normal de
trabalho, na eventual existéncia de vagas; denotando, assim, a grande

flexibilidade que este tipo de contratacdo propicia a empresa.
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A forma como a EB vem lidando com as praticas de flexibilidade
numeérica interna também merece destaque. Ap6s uma tentativa sem sucesso,
em 1998, de implantacdo do Banco de Horas seguindo as formalidades previstas
na Lei, a empresa optou pela adocdo de um sistema informal de compensacao
de horas. Essa sistematica de trabalho foi sendo introduzida gradativamente e
seu funcionamento esta baseado em uma relagcéo de colaboracdo entre empresa
(na pessoa do coordenador) e subordinado: ambas as partes, mediante
negociacao, podem usufruir a compensacao de horas. Nao hd uma unanimidade
entre os trabalhadores entrevistados quanto a avaliacdo desta préatica, muito
embora grande parte mencione a preferéncia pelo regime de hora extra, que
ficou restrito somente aos casos em que a necessidade de horas adicionais seja
decorrente de um significativo aumento de producéo®. Apesar da légica do
funcionamento do sistema de compensacao ser equivalente a do Banco Horas,
este Ultimo provoca nos trabalhadores um sentimento de obrigacdo, o qual deixa
de prevalecer, pelo menos explicitamente, com a atual sisteméatica adotada. A
EB optou por negociar diretamente com os trabalhadores, sem a intervencao do
sindicato, apostando em uma relacédo de colaboracéo informal em detrimento da
oficializacdo. Percebe-se que a atual sistematica vem respondendo
satisfatoriamente as necessidades da empresa, ja que ndo esta em seus planos,

pelo menos a curto e médio prazo, tentar a implantacdo do Banco de Horas.

O sistema 6x2 € outra pratica adotada com vistas a responder as
oscilagbes da demanda; o qual, por sua vez, causa um maior descontentamento
entre os funcionarios, nao so pelo ndo recebimento de horas extras, mas também
pela alternancia do horario de trabalho, principalmente no caso do folguista.
Apesar da resisténcia de alguns trabalhadores quando da sua implantacdo, em
1998, a empresa nao teve maiores dificuldades na introducédo do 6x2, tendo em
vista as novas contratacdes que estavam sendo realizadas na época®. Em

relacdo ao posicionamento do Sindicato dos Trabalhadores, apesar da

% Durante o periodo da coleta de dados, alguns setores das fabricas de Bombas e de Pinhéo e
Cremalheira estavam trabalhando em regime de hora extra.
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negociacao sem éxito entre as partes, 0 mesmo nao causou maiores problemas
tendo em vista a criagdo de novas vagas decorrente da utilizagdo desta
metodologia de trabalho. Tal situacéo ratifica as observacdes de Lagos (1994)
de que o debate acerca da flexibilidade numérica interna € menos controvertido
do que o relativo a flexibilidade numérica externa, ja que, de certa forma, este tipo
de prética é aceita pelos sindicatos quando se refere a idéia de uma equidade

na participagdo no emprego com a criagdo de novos postos de trabalho.

A EB repassa a terceiros aquelas atividades consideradas
bem especificas e situadas fora de sua atividade principal. Além do fator relativo
a reducdo de custos e a maior agilidade, a motivacéo para a adocéo deste tipo
de estratégia reside na praticidade, no ndao envolvimento em processos que
necessitam de um gerenciamento especifico e na possibilidade de dispor de um
servico de melhor qualidade. O receio da empresa com a adoc¢éo de préticas de
terceirizacdo pode ser justificado com a experiéncia ndo exitosa na area de
departamento de pessoal. Na época, a motivacao principal para a externalizacao
desta atividade estava calcada na reducdo de custos com o0 enxugamento do
quadro. No entanto, a empresa deparou-se com grandes problemas referentes
tanto a falta de gerenciamento da contratada, como a qualidade do servico
prestado. Tal situacdo assemelha-se aos resultados da pesquisa realizada por
Leite, J. (1997), j& que a falta de capacitacdo dos terceiros e a perda de
qualidade estédo entre os principais problemas enfrentados pelas organizactes

com esta estratégia, demandando, assim, um maior cuidado na sua utilizacao.

Muito embora a atividade de recrutamento e selecdo, dentre os
servigos atualmente terceirizados, receba uma maior atencao e preocupacao no
que diz respeito a necessidade do estabelecimento de parcerias, conforme as
idéias propostas por Giosa (1997) e Leiria e Saratt (1996), h4 que se destacar
gue a relacéo da EB com as consultorias de RH ndo se configura nestes termos.

Conforme o gerente de DO, as consultorias apresentam dificuldades de

® Aos novos funcionarios que estavam admitidos era informado que trabalhariam nesta
sistemética (revezamento de turnos) por um determinado tempo.
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adaptacao a realidade da empresa e ndo possuem a preocupacdo de manter a
qualidade do servigo oferecido, inviabilizando assim, uma relagdo de parceria.
Além disso, o trabalho que vem sendo prestado ndo esta correspondendo as
expectativas da empresa, ocasionando, até mesmo, problemas decorrentes do
mau funcionamento do processo seletivo. Mesmo diante das dificuldades, a
empresa nao pensa em reverter o processo de terceirizacédo, denotando, assim,
a situacdo mencionada por Faria (1994), de que, para muitas empresas
brasileiras, a estratégia de terceirizacdo é adotada com o objetivo primordial da
reducdo de custos a curto prazo e nao da obtencdo de um servico de melhor
qualidade que propicie ganhos a longo prazo. Percebe-se, ainda, uma falta de
visdo estratégica da empresa acerca do processo de provisdo de RH.
Organizacdes que buscam tornar a area de RH mais estratégica e essencial para
0 crescimento organizacional, como é a intencdo declarada na EB, precisam

investir no desenvolvimento de todos 0s seus subsistemas.

A flexibilidade funcional estd difundida através do conceito de
polivaléncia, significando um processo de habilitacdo do funcionario para
desenvolver diferentes atividades em diversos postos de trabalho. A forma como
€ organizada a producédo, através de células, e a existéncia de maquinas de
diferentes niveis de complexidade sao fatores que propiciam a mobilidade dos

trabalhadores, configurando o trabalho polivalente.

A situacdo dos operadores corresponde ao conceito de
polivaléncia mencionado por Salerno (1994), ja que estes trabalhadores passam
a operar postos de trabalho cada vez mais complexos — daqueles em que
predominam maquinas convencionais até aqueles onde as maquinas sao
computadorizadas ou robotizadas - 0s quais exigem uma maior qualificacdo no
que se refere tanto ao conhecimento técnico e operacional dos equipamentos
(troca de ferramentas, conhecimentos de programacao), como ao tempo de
experiéncia para a sua operacao satisfatéria. Pode-se perceber que tal situacao
também esté alinhada com os conceitos apresentados por Machado (1992), para

guem, uma atividade de carater polivalente exige, dentre outras habilidades, a
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possibilidade de transferéncia de conhecimentos e experiéncias em diferentes
situagcBes, bem como a manipulacdo de diferentes instrumentos Uteis a um leque

amplo de tarefas.

Ja no caso dos montadores, a aplicacao da flexibilidade funcional
fica um pouco mais restrita, j& que as atividades de montagem sdo bem
similares, exceto a Ultima etapa do processo, que exige, além das habilidades
manuais, conhecimentos de informética para a operacdo do banco de testes.
Neste caso, o montador irA desenvolver sua polivaléncia na medida em que vai
atuando na montagem de diversos componentes de uma determinada linha. No
entanto, por se tratar de atividades que nao diferem em nivel de complexidade,
conforme mencionado pelos préprios coordenadores de producdo, configura
mais a multifuncionalidade, de acordo com o conceito de Salerno (1994), do que

um trabalho polivalente (Machado, 1992; Salerno, 1994).

Um aspecto que evidencia tal situacdo € o fato da carreira de
montador possuir menos faixas para progresséo funcional do que a de operador.
Conforme o coordenador de producdo 2, este fato € decorrente da prépria
natureza do cargo. Os trabalhadores entrevistados julgam que o cargo de
montador € menos valorizado na empresa devido a menor complexidade do
processo de montagem se comparado ao de usinagem. No entanto, discordam
desta situacdo, ja que a mesma ocorre independente da capacidade do
funcionario, ou seja, um montador também pode ser capaz, através de
treinamento, de operar diversas maquinas, realizando diferentes atividades em
termos de complexidade. Apesar de a montagem envolver atividades manuais,
gue exigem basicamente habilidade motora (motricidade fina) e atencao, infere-
se gue tal situacédo possa ser agravada devido a forma como € organizada esta
atividade, ou seja, em linhas de montagem (o montador desenvolve sua atividade
em varias etapas do processo de uma unica linha de produtos). Caso a mesma
fosse organizada em células, os montadores poderiam atuar na montagem de

diferentes componentes das diversas linhas, brnando, assim, a atividade de
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montagem um pouco mais abrangente e propicia a aplicacado da flexibilidade

funcional.

A polivaléncia na EB encontra-se vinculada ao plano de carreira, a
politica de treinamento e a estratégia de remuneracdo adotada. Os critérios
utilizados para a progresséao funcional do trabalhador envolvem, dentre outros, as
horas de treinamentos realizados e o niumero de postos de trabalho dominados
pelos mesmos. Desta forma, na medida em que o trabalhador desenvolve a sua
polivaléncia, através dos treinamentos recebidos, possui a oportunidade de ser
promovido na carreira (progressdo horizontal e vertical) com o respectivo

incremento salarial.

A estrutura de cargos existente na empresa, que possibilita a
movimentacdo entre faixas conforme o grau de complexidade das atividades
desenvolvidas, bem como a estratégia de remuneracao utilizada, que prevé os
respectivos acréscimos salariais conforme o grau de polivaléncia do trabalhador,
sdo aspectos que corroboram as constatacdes de alguns autores (eite, M.,
1997; Roesch, 1995; Atkinson, 1988), quando mencionam as mudancas
esperadas na estratégia de RH com a adoc¢éao da flexibilidade funcional. Embora
a presente pesquisa se caracterize como um estudo seccional, privilegiando t&o-
somente a analise de un momento especifico da realidade das organizacoes,
pode-se dizer que a adocdo da flexibilidade funcional na EB se reflete nas
praticas de RH, principalmente com a instituicdo do novo plano de carreira e

politica salarial em 1999.

Os trabalhadores entrevistados avaliam a polivaléncia de forma
positiva; tanto no que se refere a possibilidade de atuar em diversas atividades,
fazendo com que o trabalho n&o se torne tao repetitivo, como ao fato de a mesma
estar vinculada as promoc¢des. Entretanto, grande parte dos entrevistados
menciona que a ampliagdo da polivaléncia fica muito condicionada as variacées
de producdo, o que pode prejudicar na avaliacdo dos trabalhadores para

eventuais promogoes.
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Muito embora seja plenamente justificavel o descontentamento de
alguns trabalhadores quanto a este aspecto, ha que se destacar o objetivo
principal que motiva a adocdo da flexibilidade funcional por parte das
organizacdes, ou seja, responder de forma competitiva as alteracdes impostas
pelo mercado (Atkinson, 1988; Gadrey, 1991). Assim, o trabalho polivalente
difundido na EB possibilita & empresa contar com uma mao-de-obra capacitada
para atuar em diversas etapas da producao, facilitando a mobilidade de postos
entre os trabalhadores, permitindo, assim, uma maior rapidez de resposta diante

das demandas do mercado.

No que diz respeito a gestéo de recursos humanos, percebe-se que
as iniciativas que vém sendo tomadas pela EB, ainda que em pequenas
proporcdes, tendo em vista as dificuldades financeiras ainda persistentes, tém
propiciado uma maior atuacdo da area de RH, bem como um alinhamento de
suas politicas com as estratégias da organizacao. O projeto de Desenvolvimento
de Liderancas, a implantacdo da rotina de reunides semanais e a estratégia de

remuneracao configuram acdes neste sentido.

De acordo com o gerente de DO, a area de RH esta migrando
para um modelo de consultoria interna, atuando de forma mais integrada com os
demais setores da empresa, buscando, assim, responder as reais necessidades
da organizacdo. Tal conduta vai ao encontro do novo papel da area de RH,
proposto por Orlickas (1998), frente as atuais exigéncias do contexto
organizacional. De acordo com a autora, além da desburocratizacdo e
descentralizacdo da area de RH, o modelo de Consultoria Interna resulta em uma
maior atuacéo dos profissionais de recursos humanos, que passam a assumir a

funcéo de consultor interno, adquirindo um papel estratégico na organizacao.

Muito embora os esforcos da empresa estejam voltados ao
estabelecimento de um RH estratégico, que atenda de forma satisfatoria as
demandas dos demais setores, e que propicie tanto o crescimento da
organizacdo como dos individuos que a constituem, ha que se destacar que

algumas préaticas adotadas ndo condizem com o discurso em vigor. A
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terceirizacdo do subsistema de provisdo de RH, da forma como esta sendo
conduzida, e o trabalho temporario sdo exemplos de medidas adotadas com
vistas essencialmente a reducdo de custos a curto prazo, ndo caracterizando

acoes voltadas ao crescimento da organizacao e, muito menos, dos individuos.

A EB adota uma politica de treinamento vinculada a polivaléncia,
disponibilizando a todos os trabalhadores, além do treinamento on the job,
cursos em sala de aula, ministrados por profissionais da empresa. Atualmente,
ndo oferece subsidios para a formacao educacional, justificando assim, conforme
o gerente de DO, a denominacdo de politica de treinamento e ndo de
desenvolvimento. No entanto, tendo em vista que 0s cursos técnicos propiciam a
aquisicdo de conhecimentos ndo diretamente relacionados ao cargo ocupado
(situacéo evidenciada no caso de montadores que fazem o curso de operacao de
CNC), bem como o fato de o desenvolvimento da polivaléncia, através do
treinamento on the job, preparar o funcionario para assumir postos de trabalho
mais complexos, pode-se caracterizar, conforme o0s conceitos de Carvalho
(1999) e Albuquerque (1999), praticas também voltadas ao desenvolvimento

profissional.

Percebe-se que as acdes voltadas a capacitacdo da mao-de-obra
na EB sdo motivadas tanto pela flexibilidade funcional desejada pela empresa,
como pela preocupacdo na manutencdo das certificagcbes de qualidade. Este
ultimo aspecto corrobora o constatado por Rabelo et al. (1995) de que o aumento
dos investimentos em treinamento da mao-de-obra direta é decorrente,
principalmente, da efetivacdo dos programas de qualidade visando a obtencéo e
a manutencédo de certificacdes. No entanto, independente das motivacdes que
levam as organizacdes a investirem em politicas dessa natureza, se forem bem
direcionadas e apresentarem resultados satisfatérios quanto ao desenvolvimento
da empresa e de seus profissionais, acredita-se que sejam igualmente validas e

oportunas.

Por sua vez, a politica de remuneracdo, apesar de a estratégia

utilizada pela EB n&o configurar a remuneragdo por habilidades, conforme o
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conceito de Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), recompensa os trabalhadores pelo
desenvolvimento da polivaléncia. Neste sentido, tanto 0 novo plano de carreira
como a estratégia de remuneracdo adotada pela empresa apresentam-se
coerentes com a flexibilidade funcional. Apesar da insatisfacéo percebida entre
alguns dos trabalhadores entrevistados no que se refere, dentre outros aspectos,
a existéncia de casos em que nao sdo obedecidas as regras estipuladas para a
promocao, percebe-se que a possibilidade da progressado funcional com o
respectivo incremento salarial € um fator que também o0s incentiva o0s
trabalhadores ao exercicio da polivaléncia. Tal situacao confirma as constatacdes
de Atkinson (1988) de que a adocdo de estratégias mais flexiveis de

remuneracao pode estimular a flexibilidade funcional.

A utilizacdo da flexibilidade numérica externa, através do trabalho
temporario, predomina na contratacdo de montadores. A contratacdo de
operadores neste regime de trabalho acontece eventualmente e, quando ocorre,
o contratado, na maioria das vezes, é ex-funcionario da empresa que ja trabalhou
na funcdo de operador. A flexibilidade funcional, por sua vez, apesar de ser
difundida em todo o processo produtivo, € mais restrita para o cargo de
montador, conforme j& mencionado. Embora a flexibilidade numérica interna (o
sistema 6x2 e a compensacao informal de horas) seja aplicada para todos os
trabalhadores, independente do cargo ocupado, a funcdo de montador na EB,
tendo em vista o0 menor grau de complexidade que envolve suas atividades,
encontra-se mais propicia para a utilizacdo da flexibilidade numérica externa.
Percebe-se que o trabalhador que ocupa o cargo de montador encontra-se em
uma situacdo menos favoravel, se comparada a do operador, podendo, diante
deste contexto, fazer parte do contingente de trabalhadores periféricos, de
acordo com os conceitos de Atkinson (1986; 1988), caracterizando, assim, uma
segmentacao da forca de trabalho. Entretanto, é oportuno destacar que nao ha
uma diferenciacdo de tratamento entre montadores e operadores no que se

refere a politica de treinamento/qualificacdo adotada na empresa. Em termos de
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politicas de RH, o que caracteriza a segmentacdo, neste caso, € a pouca

amplitude de ascensao profissional no cargo de montador.

A EB opta pela utilizacdo de grande parte das formas de
flexibilidade, evidenciadas no marco teorico, para enfrentar as oscilacbes da
demanda e manter-se competitiva no mercado em que atua. A flexibilidade
numérica e a pratica de externalizacdo de atividades sdo motivadas,
principalmente, pela reducdo de custos fixos que as mesmas proporcionam em
curto prazo. A flexibilidade funcional, por sua vez, insere-se em uma visdo mais
estratégica da empresa, ja que 0s ganhos obtidos com a sua utilizacdo sao
decorrentes do investimento em ac¢fes voltadas a capacitacdo de mao-de-obra,
bem como a uma estratégia de remuneracdo condizente com sua légica de
funcionamento. Desta forma, este tipo de flexibilidade, através da polivaléncia, ao
mesmo tempo em gque vem respondendo satisfatoriamente as necessidades da
EB de dispor de uma méao-de-obra flexivel, permitindo um melhor aproveitamento
da mesma, também propicia aos trabalhadores a aquisicAo de novas
habilidades, que irdo refletir positivamente na ua qualificacdo, bem como na

oportunidade de ascenséo profissional.



8 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo retoma alguns pontos detalhados no decorrer
do trabalho e tece, brevemente, comparagfes quanto as formas de flexibilidade
existentes nas duas empresas estudadas, a titulo de consideracdes e conclusdes

finais. Apresenta, ainda, sugestdes para novas pesquisas sobre o tema.

O objetivo desse estudo foi o de identificar quais as formas de
flexibilidade do trabalho que vém sendo adotadas por empresas do setor metal-
mecanico gaucho, bem como verificar e avaliar a possivel relacdo entre formas
de flexibilizacdo e politicas de qualificacdo/treinamento e remuneracdo dos
trabalhadores em duas organizacdes. A pesquisa foi realizada em duas etapas

visando ao alcance dos objetivos propostos.

A partir dos resultados da pesquisa de levantamento de dados,
verificou-se, dentre as formas de flexibilidade do trabalho, a predominancia da
flexibilidade funcional, através da multifuncionalidade, e das praticas de

externalizacdo de atividades, mediante terceirizacoes.

Com relacgao a flexibilidade numérica, no caso brasileiro, algumas
mudancas recentes na legislacéo, como a Lei n.° 9.601 de 1998, que ampliou as
condi¢cdes de utilizacdo do Contrato de Trabalho por Prazo Determinado e
instituiu o Banco de Horas, corroboram as constatacbes da crescente
desregulamentacdo do mercado de trabalho (Atkinson 1988, Gadrey 1991),
permitindo, desta forma, um maior poder de barganha para os empregadores

alcancarem a tdo desejada flexibilidade. Entretanto, de acordo com os resultados
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obtidos, as formas de flexibilidade numérica (interna e externa), com excecao do
trabalho temporario, sdo difundidas em um numero reduzido de empresas. No
caso do Banco de Horas e do CTPD, infere-se que tal situacdo possa ser
decorrente da recente criacdo da legislacdo que os disciplina, bem como da
necessidade imposta pela Lei de negociagao com o sindicato dos trabalhadores,
0 qual se posiciona contra a adocdo de tais praticas. Entretanto, é importante
observar que, para o Banco Horas, foram consideradas somente aquelas
empresas que o adotam de acordo com as formalidades legais. Sendo assim, ha
indicios de que sistemas informais de compensacdo de horas, como ocorre na
EB, estejam sendo utlizados pelas organizagcbes, n&o seguindo

necessariamente as exigéncias contidas na legislacéo trabalhista.

Quanto as praticas de externalizacdo, as empresas pesquisadas,
em sua maioria, recorrem a terceirizacdo de atividades que, tradicionalmente ja
ha algum tempo, vém sendo repassadas a terceiros, como seguranca
patrimonial, restaurante e limpeza e conservacgao, entre outras. Esses resultados
permitem concluir que a prética de terceirizar atividades, sob o ponto de vista
estratégico, ndo vem sendo tao difundida como prop&em alguns autores (Leiria e
Saratt, 1996; Giosa, 1997). Nas empresas investigadas, o repasse de atividades
possui pouca relevancia em termos de estratégia e de estabelecimento de
parcerias, estando mais relacionado a subcontratacdo de prestadoras de
servicos, ndo caracterizando-se, assim, como uma pratica moderna de

administracao.

Partindo-se para uma analise final dos dois casos estudados, faz-
se uma breve comparacdo sob a otica das formas de flexibilidade do trabalho
existentes nas duas organizacdes. Para tanto, € importante destacar que, embora
ambas as empresas pertencam ao setor metalmecanico, possuem
caracteristicas distintas quanto a diversos aspectos, conforme demonstrado no

Quadro 10.
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QUADRO 10 — CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS 'EA' E 'EB'

EMPRESA
CARACTERISTICAS

EA

EB

Subsetor

Bens de Capital Mecanicos

Autopecas

Fluxo da producgéo

Acompanha a safra agricola;
sazonalidade (alta producdo nos
meses de outubro a marco, baixa
producdo nos demais)

Acompanha situacdo do mercado
automobilistico (queda de producdo nos
meses de dezembro a fevereiro)

Tecnologia utilizada na
producéo

Predominam maquinas mecanicas
(tornos, fresas, viradeiras, etc.);
apenas duas maquinas com CNC

Predominam maquinas
computadorizadas (CNC's, centros de
usinagem, maquinas robotizadas)

Organizagao da
producéo

Do tipo funcional, conforme
similaridade das maquinas

Células de producéo (usinagem) e linhas
de montagem

Politica de Qualidade

N&o desenvolve acdes nesse sentido

Certificacdo ISO 9001 e QS 9000; CEP;
MASP

FONTE: Dados da pesquisa.

As duas empresas apresentam um perfil condizente com o estudo
realizado pelo DIEESE (1998), no que diz respeito as caracteristicas de seus
respectivos subsetores: a EA apresenta uma estrutura familiar e baixa utilizacéo
de novas tecnologias e técnicas organizacionais; a EB opera com tecnologia de

ponta e investe em principios da qualidade.

As duas empresas, para que possam se manter competitivas no
mercado em que atuam, adotam variadas formas de flexibilidade para enfrentar

as oscilagdes da demanda (Quadro 11).

Com relacao a flexibilidade numérica interna, nas duas empresas
esta presente a preocupacdo com o0s custos decorrentes das horas extras: a EA,
com o Banco Horas, deixou de utilizad-las; a EB, com a compensacao informal e o
sistema 6x2, vem, nos ultimos anos, reduzindo consideravelmente o regime de
trabalho com horas extras. Nesse sentido, se faz oportuna a referéncia ao
observado por Jager (1999), de que o uso indiscriminado da hora extra ja se
constitui, nas empresas brasileiras, em uma forma de flexibilizacdo da jornada de

trabalho, uma vez que as organiza¢des podem aumentar a producgao rapidamente
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para atender a uma elevacdo da demanda, sem que seja necessaria a

contratagdo de novos trabalhadores. Nos dois casos estudados, a adogéo de

formas de flexibilidade numérica interna foi motivada pela possibilidade da

reducao de custos com o pagamento de horas adicionais, denotando, assim, que

as empresas ja flexibilizavam suas jornadas de trabalho antes de implanta-las.

QUADRO 11 — FORMAS DE FLEXIBILIDADE NAS EMPRESAS 'EA' E 'EB'

EMPRESAS
FORMAS DE FLEXIBILIDADE

EA

EB

"funcionério ser alocado para
realizar outras tarefas além
daquela para qual foi contratado"
(gerente industrial)

Externa CTPD Trabalho Temporario
Trabalho Temporario
Flexibilidade
Numérica
Banco de Horas Sistema Informal de
Interna .
Compensacéao de Horas
Sistema 6x2
Flexibilidade Funcional Multifuncao Polivaléncia

"saber trabalhar em varios postos
de trabalho"
(coordenador de producéo 1)

Externalizacao

Terceirizacédo (seguranca
patrimonial, servigos
juridicos, restaurante,

transporte de cargas)

Subcontratacdo  (repassa
cerca de 10% do total das
atividades de montagem
executadas fora do
municipio)

Terceirizacédo (seguranca
patrimonial, restaurante,
transporte de cargas,
transporte de funcionarios,
servigos juridicos,

recrutamento e selecdo —
80%)

Subcontratagdo (contratagcdo
eventual de servico de
inspecao de pecgas)

FONTE: Dados da pesquisa.

Na EA, verificou-se uma significativa preocupag¢do no sentido de

atender, legalmente, as condicfes estabelecidas para a utilizacdo do Banco de

Horas, bem como oficializar, junto ao sindicato dos trabalhadores, a multifuncéo.

No primeiro caso, a empresa obteve a aprovacdo dos funcionarios; muito

embora, para tanto, conforme relato dos trabalhadores entrevistados, tenha se

utiizado de acdes coercitivas. Com relacdo a multifuncdo, mesmo nao tendo

obtido sua aprovacao entre os trabalhadores, permanece empregando-a, ainda
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gue esteja presente o risco das reclamatorias trabalhistas. A EB, por sua vez,
nao tendo obtido a aprovacdo do Banco de Horas, apostou em uma sistematica
informal de compensacéo, baseada em um "espirito de troca" (gerente de DO),
na qual os trabalhadores também podem usufruir horarios mais flexiveis. Esta
pratica vem apresentando resultados satisfatérios para a empresa e, embora
alguns trabalhadores entrevistados mencionem a preferéncia pela hora extra, ndo
h& unanimidade entre eles quanto a avaliacdo de sua utilizacdo. Percebe-se,
aqui, a alternativa encontrada pela EB de negociar diretamente com o0s
trabalhadores, sem a intervencédo do sindicato; situacdo evidenciada por Mattoso
(1995), como uma das consequéncias dos ajustes que vém sendo adotados

pelas organiza¢des na busca de maior flexibilidade.

As praticas de externalizacdo adotadas nas duas empresas nao
configuram uma relagdo de parceria, conforme os conceitos de Leiria e Saratt
(1996). Na EA, a terceirizacdo é motivada, predominantemente, pela reducéo de
custos com pessoal. Na EB, embora o discurso gerencial enfatize a praticidade e
a busca de servicos de melhor qualidade como fatores preponderantes na
adocao desse tipo de estratégia, a terceirizacdo da atividade de recrutamento e
selecdo ndo corresponde a este ponto de vista. O servico prestado pelas
consultorias de RH ndo vem correspondendo as expectativas da empresa,

ocasionando, inclusive, problemas decorrentes de falhas no processo seletivo.

Em relacdo a flexibilidade funcional, as empresas apresentam
situagbes bem distintas. Na EA, a multifungdo esta associada ao conceito de
mulltifuncionalidade (Salerno, 1993b) e possui, como objetivo primordial, suprir a
necessidade de mobilizacdo de mao-de-obra, evitando novas contratacdes e,
assim, possibilitando ganhos a curto prazo. A forma como a produgcao encontra-
se organizada, a inexisténcia de um RH estratégico com acdes voltadas ao
desenvolvimento da organizacdo e das pessoas, bem como a estrutura de
cargos e salarios existente sao fatores que impedem que a flexibilidade funcional
na EA esteja vinculada a uma maior qualificacdo de sua mao-de-obra direta e a

um melhor aproveitamento de seu quadro funcional. Na EB, o trabalho polivalente,
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ainda que néo seja aplicado plenamente para todos os cargos da area produtiva
(para os montadores a polivaléncia é limitada), permite que os rabalhadores
desenvolvam novas habilidades, proporcionado uma maior qualificacdo da mao-
de-obra. A politica de RH da empresa insere-se em uma perspectiva estratégica
e a intencdo dos dirigentes € que as fun¢des da area tornem-se cada vez mais
alinhadas aos objetivos organizacionais. Embora a EB néo esteja investindo na
formacéo educacional dos trabalhadores operacionais, a politica de treinamento,
que privilegia a aquisicdo de conhecimentos ndo necessariamente vinculados ao
cargo ocupado, configura, também, acdes voltadas ao desenvolvimento

profissional (Albuquerque, 1999).

A adocao da flexibilidade funcional na EB encontra-se associada a
um plano sistematico de treinamento e a um plano de carreira, que possibilita aos
trabalhadores uma habilitagcdo em postos de trabalho cada vez mais complexos,
com a respectiva progressao funcional, bem como associada a uma estratégia
de remuneracdo mais flexivel, que prevé incrementos salariais com o
desenvolvimento da polivaléncia; corroborando, assim, as constatacdes de
Roesch (1995) e Leite, M. (1997), quando mencionam as modificacbes
esperadas na estratégia de RH com a adocdo desta forma de flexibilidade. A
utilizacdo de estratégias de remuneracdo mais flexiveis com o objetivo de
estimular a flexibilidade funcional, conforme referido por Atkinson (1986; 1988),
também estd caracterizada no caso da EB. E importante destacar que a
organizacdo da producdo na EB (em células), bem como o maquinério utilizado
(maquinas com diferentes niveis de complexidade) propiciam o trabalho

polivalente, ao contrario do que acontece na EA.

Nas duas empresas, a flexibilidade numeérica interna é aplicada a
todos os trabalhadores da area produtiva. Ja a flexibilidade numérica externa,
embora ndo seja restrita a determinados cargos, € utilizada, com maior
frequéncia, para aqueles cujas fungdes sdo menos complexas e que ndo exigem
uma maior qualificacdo: na EA, as contratacdes via CTPD e trabalho temporario

predominam no cargo de auxiliar de producédo; enquanto que, na EB, o trabalho
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temporario € mais utilizado na contratacdo de montadores. Quanto as praticas
de treinamento, as exigéncias de qualificacdo e aos salérios praticados, nas
duas empresas, o trabalhador temporario e o em CTPD (EA) recebem o0 mesmo
tratamento que aquele em regime normal de trabalho. Com relacéo a flexibilidade
funcional, a multifungdo na EA é extensiva a todos os trabalhadores; ja na EB, o
trabalho polivalente esta mais vinculado aos operadores, visto que as atividades

de montagem séo relativamente simples e de pouca abrangéncia.

Dessa forma, a existéncia de uma segmentacdo da forca de
trabalho, decorrente da utilizacdo de diferentes formas de flexibilidade, embora
apresente algumas semelhancas com o Modelo de Firma Flexivel apresentado
por Atkinson (1986; 1988), ndo se mostra tdo evidente nos dois casos estudados.
Na EA, embora os auxiliares de producéo estejam mais sujeitos a aplicacdo da
flexibilidade numérica externa, também s&o atingidos pela flexibilidade funcional,
neste caso, a segmentacao esta caracterizada somente quanto a predominancia
da aplicacdo do CTPD e do contrato temporario aos auxiliares. Ja na EB, a
diferenciacdo existente entre operadores e montadores baseia-se em trés
aspectos: 1) os trabalhadores que irdo ocupar o cargo de montador estdo mais
sujeitos a contratacdo temporaria; 2) a aplicacdo da flexibilidade funcional
(polivaléncia) é limitada para os montadores; 3) o cargo de montador possui
pouca amplitude para a progressdo funcional. Assim, de acordo com o0s
conceitos de Atkinson (1986; 1988), os montadores podem ser considerados
como fazendo parte do segmento de trabalhadores periféricos, ou seja, um
contingente da forca de trabalho que est4 mais sujeito as regras do mercado e
que ¢é menos favorecido em relagdo a valorizagdo das relacdes de

comprometimento entre empresa e empregados.

A partir dessas consideracfes, 0s resultados obtidos permitem

concluir que:

As empresas associadas ao SINMETAL, que fizeram parte da

primeira etapa do estudo, vém adotando formas flexiveis de trabalho, com
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predominéncia da flexibilidade funcional e das praticas de externalizacdo de

atividades.

A adocdo da flexibilidade funcional ndo necessariamente
resulta em maiores exigéncias de treinamento e qualificacdo do trabalhador;
dependendo, dentre outros fatores, dos objetivos em que se inscreve, da forma
de organizacéo e gestao da producéo e da politica de gestdo de RH existente na

organizagao.

A flexibilidade funcional, quando associada a uma politica de
treinamento/qualificacéo e a uma estratégia flexivel de remuneracéo, traz ganhos
para as empresas - as quais podem contar com um melhor aproveitamento de
sua mao-de-obra -, e para os trabalhadores - que ao desenvolver diferentes

funcbes podem aumentar sua qualificacdo e ascender profissionalmente.

A flexibilidade numérica e a funcional podem ser adotadas
conjuntamente pelas organizacdes, podendo ocorrer uma diferenciacdo entre
grupos de trabalhadores com algumas caracteristicas apresentadas no Modelo
de Firma Flexivel (Atkinson, 1986; 1988).

Os trabalhadores que executam atividades menos qualificadas

encontram-se mais sujeitos a aplicacao da flexibilidade numérica externa.

Para finalizar, acredita-se que este trabalho traz algumas
contribuicBes significativas para a discussdo tedrico-empirica sobre esse tema
tdo discutido que é a flexibilidade do trabalho. O estudo teve uma conducao
essencialmente tedrico-pratica, visando ser acessivel aos participantes da
pesquisa para possiveis consultas. Tanto a sele¢do do tema quanto o enfoque
escolhido revelam uma preocupacdo em aliar os questionamentos da pesquisa
académica com os interesses das organizacdes, na pessoa de seus dirigentes,

bem como dos trabalhadores operacionais.
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8.1 Sugestdes para Futuras Pesquisas

O presente trabalho conduziu, paralelamente, dois assuntos amplos
e complexos: flexibilidade do trabalho e politicas de gestdo de RH. Por ser
impossivel englobar todos os aspectos referentes aos dois assuntos em uma
Dissertacdo de Mestrado, muitos pontos que ndo foram abordados em maior
profundidade poderiam ser desenvolvidos em pesquisas futuras. Ficam as

seguintes sugestoes:

Reaplicar a pesquisa em outros setores produtivos, analisando
as formas de flexibilidade do trabalho encontradas e suas implicagbes, em

comparacao aos resultados alcangados neste trabalho.

Realizar a investigacdo do tema flexibilizacdo utilizando uma
tipologia que privilegie uma analise no plano macro, ou seja, que contemple
aspectos que ultrapassem o ambiente da empresa, conforme a abordagem

desenvolvida por Boyer (1986).

Avaliar se a adocao de formas flexiveis de trabalho, conforme os
conceitos utilizados nesta pesquisa, resulta em um melhor desempenho das
organizacdes — estabelecendo indicadores para esta analise, ou se somente

esta relacionada a reducgéo de custos e a precarizacao das relacdes de trabalho.

Verificar se as formas de flexibilizacdo adotadas se refletem na

Qualidade de Vida das pessoas envolvidas.

Realizar a investigacdo do tema flexibilizacdo sob a 6ética dos

sindicatos dos trabalhadores e patronais.

Verificar como se apresenta a questao de género na adogéo de

formas flexiveis de trabalho.

Espera-se que estas sugestbes possam vir a estimular pesquisas
multidisciplinares no campo da administracdo, privilegiando ndo somente a

investigacdo do ponto de vista do discurso gerencial, mas também a partir da



203

otica daqueles que sao mais atingidos pelas mudancas que ocorrem no mundo

do trabalho, ou seja, os préprios trabalhadores.
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GLOSSARIO

Banco de Horas - refere-se ao sistema criado por lei, o qual dispbe que as empresas
poderdo acordar com seus empregados que, nos periodos de queda da atividade, a
jornada de trabalho seja reduzida, sem a reducdo dos salérios, computando as horas
ociosas, que serdo utilizadas em momento oportuno, sem pagamento de horas extras
(Oliveira, 1998).

Circulos de Controle da Qualidade (CCQ's) - pequenos grupos de funcionarios
voluntarios, que se reinem periodicamente para analisar e propor idéias no que tange

a melhorias e modificagbes (Salerno, 1987).

Contrato de Trabalho por Prazo Determinado (CTPD) - modalidade de contrato
individual de trabalho onde é fixado o periodo a ser trabalhado, sendo o acerto do

periodo feito de acordo com ambas as partes (Robortella, 1994).

Controle da Qualidade Total (TQC) - € uma filosofia de organizacdo da producgéo
orientada para produzir com a maxima qualidade eliminando a propagacao de defeitos.
Na pratica, € composta por uma série de subprogramas, entre 0s quais se destacam
0s CCQ's e 0 CEP (DIEESE, 1994).

Controle Estatistico de Processo (CEP) - método preventivo para garantia de
gqualidade, através de comparacdo continua das informacdes sobre o andamento do
processo com padrdes anteriormente definidos. Utiliza como instrumentos uma série
de técnicas estatisticas: graficos de controle, histogramas, diagramas causa-efeito etc.
(DIEESE, 1994).

Externalizagdo - alternativa a flexibilidade definida como o deslocamento ou
substituicdo dos contratos de emprego por contratos comerciais, como € o caso da

subcontratacéo e da terceirizagao (Atkinson, 1988).

Flexibilidade Funcional - capacidade de as firmas reorganizarem as competéncias
associadas aos postos de trabalho, de tal forma que os trabalhadores possam

emprega-las através de um grande numero de tarefas (Atkinson, 1988).
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Flexibilidade Numérica - capacidade de as firmas ajustarem 0 numero de
trabalhadores, ou horas de trabalho, de acordo com as mudancgas no nivel de demanda
(Atkinson, 1988).

Just-in-Time (JIT) - filosofia de producéo, baseada no modelo japonés, que significa
produzir o que é necessario, na quantidade necessdria € no momento necessario
(Salerno, 1987).

Kanban - sistema de informacéo que alimenta o funcionamento da produgéo just-
in-time. Originalmente, se compdem de cartes coloridos; sua presenca define a
necessidade de determinado produto (DIEESE, 1994).

Manufatura Celular - também denominada de Células de Producdo ou llhas de
Producao; tipo de arranjo fisico da producdo onde maquinas de diferentes tipos se
encontram dispostas em forma de “U”. Cada célula produz uma familia de pecas

similares, pela geometria ou pelo processo (DIEESE, 1994).

Modelo de Firma Flexivel - construcdo analitica elaborada por pesquisadores do
Institute of Manpower Studies — Gra-Bretanha, tendo por referéncia a experiéncia de
firmas européias, que procura evidenciar alguns aspectos do processo de
transformacdo da organizacdo industrial e dos mercados de trabalho no tocante a

segmentacao da forga de trabalho. (Atkinson, 1986).

Multifuncionalidade - capacidade dos trabalhadores operarem mais de uma

maquina, desde que estas possuam caracteristicas semelhantes (Salerno, 1994).

Polivaléncia - capacidade dos trabalhadores de executar diferentes tarefas,
caracterizando um trabalho mais variado, onde o trabalhador administra seu proprio
tempo de trabalho. Encontra-se em um nivel de qualificagcdo superior a
multifuncionalidade (Machado 1992).

Qualificacdo — habilitacdo do empregado para realizar um trabalho com maior
gualidade, através do incremento na formacdo profissional, na escolaridade e nas
atitudes. Pode se caracterizar por possibilitar a multifuncionalidade ou polivaléncia
(Leite, M., 1994).
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Subcontratacéo - refere-se a externalizagao das tarefas diretamente relacionadas ao

objeto social da empresa, ou seja, as suas atividades finalisticas (Pinheiro, 1997).

Terceirizagdo - refere-se as iniciativas de externalizacdo das atividades de apoio,
sobretudo, as administrativas: as de limpeza, de seguranca patrimonial, refeicdes,

entre outros (Pinheiro, 1997).

Trabalho em Tempo Parcial/Part-Time - possibilidade que as empresas possuem,
mediante determinada situagdo econdmico-financeira, de reduzir a jornada normal de
trabalho com a respectiva reducéo salarial até o limite de 25%, durante um prazo de
trés meses, podendo o0 mesmo ser prorrogado nas mesmas condi¢cdes (Gomes e
Gottschalk, 1995).

Trabalho Temporario - atividade reconhecida legalmente através da Lei n.° 6.019, de
03 de janeiro de 1974, com o objetivo de atender a demanda extraordinaria de mao-de-
obra por curtos periodos, ocasionada por elevacdo do volume de trabalho nas areas
técnicas e de producdo, administrativa e comercial ou para atender necessidade
transitoria de substituicdo de pessoal regular e permanente, nos casos de auséncias
em virtude de doencas, acidente de trabalho, férias, treinamentos e outros (Oliveira,
1998).
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ANEXO A

Lei N°9.601, de 21 de Janeiro de 1998

Dispde sobre o contrato de
trabalho por prazo
O PRESIDENTE DA REPUBLICA determinado e da outras
Fago saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a providéncias.
seguinte Lei:

Art. 1° As convengdes e os acordos coletivos de trabalho poder&o instituir contrato de trabalho
por prazo determinado, de que trata o art. 443 da Consolidacdo das Leis do Trabaho - CLT,
independentemente das condigdes estabelecidas em seu 8§ 2°, em qualquer atividade
desenvolvida pela empresa ou estabelecimento, para admissdes que representem acréscimo no
nimero de empregados.

§ 1° As partes estabel ecerdo, na convencgdo ou acordo coletivo referido neste artigo:

| - aindenizagdo para as hipéteses de rescisdo antecipada do contrato de que trata este artigo,
por iniciativa do empregador ou do empregado; néo se aplicando o disposto nos arts. 479 e 480
daCLT;

Il - as multas pelo descumprimento de suas clausulas.
§ 2° N&o se aplica ao contrato de traba ho previsto neste artigo o disposto no art. 451 da .CLT.
§ 3° (VETADO)

§ 4° S30 garantidas as estabilidades provisdrias da gestante; do dirigente sindica ainda que
suplente; do empregado eleito para cargo de direcdo de comissies internas de prevencéo de
acidentes ; do empregado acidentado, nos termos do art. 118 da Lei n.° 8.213, de 4 de julho de
1991, durante a vigéncia do contrato por prazo determinado, que ndo podera ser rescindido antes
do prazo estipulado pelas partes.

Art. 2° Para os contratos previstos no artigo anterior, sdo reduzidas, por dezoito meses, a contar
da data de publicacéo desta Lei:

| - a cinqlienta por cento de seu vaor vigente em 1° de janeiro de 1996. as diquotas das
contribuigbes sociais destinadas a0 Servico Socia da Indlstria - SESI, Servico Socid do
Comércio - SESC, Servigo Socid do Transporte - SEST, Servico Naciona de Aprendizagem
Industrial - SENAI, Servico Naciona de Aprendizagem Comercid - SENAC, Servigo Nacional
de Aprendizagem do Transporte - SENAT Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE e Ingtituto Naciona de Colonizagéo e Reforma Agraria - INCRA, bem
como ao sa&rio educacdo e para o financiamento do seguro de acidente do trabal ho;
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Il - para dois por cento, a aiquota da contribuicdo para o Fundo de Garantia do Tempo de
Servigo - FGTS, de quetrataale n.° 8.036, de 11 de maio de 1990.

Parégrafo Unico. As partes estabelecerdo, na convencdo ou acordo coletivo, obrigacdo de o
empregador efetuar, sem prguizo do disposto no inciso Il deste artigo; depdsitos mensais
vinculados, a favor do empregado, em estabel ecimento bancario, com periodicidade determinada
de sague.

Art. 3° O nimero de empregados contratados nos termos do art. 1° desta Lei observara o limite
estabelecido no instrumento decorrente da negociacdo coletiva, ndo podendo ultrapassar 0s
seguintes percentuais, que serdo aplicados cumulativamente:

| - cinqlienta por cento do nimero de trabalhadores, para a parcela inferior a cinqlenta
empregados;

Il - trinta e cinco por cento do nimero de trabalhadores, para a parcela entre cinglienta e cento
e hoventa e nove empregados; e

[11 - vinte por cento do nimero de trabalhadores, para a parcela acima de duzentos empregados.

Par agrafo unico. As parcelas referidas nos incisos deste artigo serdo calculadas sobre a média
aritmética mensad do nimero de empregados contratados por prazo indeterminado do
estabel ecimento, nos seis meses imediatamente anteriores ao da data de publicagéo desta Lei.

Art. 4° As reducles previstas no art. 2° serdo asseguradas desde que, no momento da
contratagao:

| - o empregador esteja adimplente junto ao Ingtituto Nacional do Seguro Socia - INSS e ao
Fundo de Garantiado Tempo de Servico - FGTS;

Il - o contrato de trabaho por prazo determinado e a relacd mencionada no § 3° deste artigo
tenham sido depositados no Ministério do Trabal ho.

§ 1° As reducdes referidas neste artigo subsistirdo enquanto:

| - 0 quadro de empregados e a respectiva folha salarial, da empresa ou estabel ecimento, fossem
superiores as respectivas médias mensais dos seis meses imediatamente anteriores ao da data
de publicacéo desta Lei; e

Il - 0o nimero de empregados contratados por prazo indeterminado for, no minimo. igual a média
referida no parégrafo Unico do art. 3°.

§ 2° O Ministério do Trabaho tornara disponiveis ao INSS e ao Agente Operador do FGTS as
informagdes constantes da convencdo ou acordo coletivo de que trata o art. 1° e do contrato de
trabalho depositado, necessarias ao controle do recolhimento das contribuigdes mencionadas,
respectivamente, nosincisos | ell do art. 2° destaLei.

§ 3° O empregador deverd afixar no quadro de avisos da empresa. copias do instrumento
normativo mencionado no art. 1° e da relacdo dos contratados, que contera dentre outras
informagBes o nome do empregado nimero da Carteira de Trabaho e Previdéncia Sociad o
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nuimero de inscri¢do do trabalhador no Programa de Integrac@o Socia - PIS e as datas de inicio
e de término do contrato por prazo determinado.

§ 4° O Minigtro do Trabalho dispora sobre as variaveis a serem consideradas e a metodologia de
célculo das médias aritméticas mensais de que trata o § 1° deste artigo.

Art. 5° As empresas que, a partir da data de publicacéo desta Lei, aumentarem seu quadro de
pessod em relacdo a média mensa do nimero de empregos no periodo de referéncia
mencionado no artigo anterior terdo preferéncia na obtencd de recursos no ambito dos
programas executados pel os estabel ecimentos federais de crédito, especialmente junto ao Banco
Naciona de Desenvolvimento Econdmico e Socia - BNDES.

Art. 6° O art. 59 da Consolidacdo das Leis do Trabalho - CLT passa a vigorar com a seguinte
redacéo:

§ 2° Podera ser dispensado o acréscimo de salério se, por forga de acordo ou convengéo

coletiva de trabalho, 0 excesso de horas em um dia for compensado pela correspondente
diminuicdo em outro dia, de maneira que ndo exceda, no periodo méximo de cento e vinte dias, &
soma das jornadas semanais de trabalho previstas, nem sgja ultrapassado o limite maximo de dez
horas didrias.

§ 3° Na hipdtese de rescisdo do contrato de trabalho sem que tenha havido a compensacéo
integral da jornada extraordinéria, na forma do paragrafo anterior, fara o trabalhador jus a0
pagamento das horas extras ndo compensadas, calculadas sobre o0 valor da remuneracdo na data
darescisdo".

Art. 7° O descumprimento, pelo empregador, do disposto nos arts. 3° e 4° desta Lei sujeita-o a
multa de quinhentas Unidades Fiscais de Referéncia - UFIR, por trabalhador contratado nos
moldes do art. 1°, que se constituira receita adiciona do Fundo e Amparo ao Trabalhador - FAT,
dequetrataale no 7.998, de 11 de janeiro de 1990.

Art. 8° O Poder Executivo regulamentara esta Lel no prazo de trinta dias. cantado a partir da
data de sua publicagéo.

Art. 9° EstaLe entra em vigor na data de sua publicacéo.

Art. 10. Revogam-se as disposi¢hes em contrario.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Paulo Paiva



ANEXO B

PERFIL DOS TRABALHADORES DO NIVEL OPERACIONAL DA 'EA'

CARACTERISTICAS | TEMPO DE TEMPO~NA GRAU DNE SETOR
CARGO EMPRESA FUNCAO INSTRUCAO

Oficial 1 14 anos 18 anos 1° grau incompleto Montagem
Oficial 2 3 anos 26 anos 2° grau completo Montagem
Oficial 3 4 anos 20 anos 1° grau completo Preparacao
Oficial 4 3 anos 20 anos 2° grau incompleto Preparacao
Oficial 5 8 meses 6 anos 1° grau incompleto Preparacao

Meio-Oficial 5 anos 5 anos 1° grau incompleto Pré-montagem
Auxiliar 1 2 anos 4 anos 2° grau incompleto Pré-montagem
Auxiliar 2 3 anos 3 anos 2° grau incompleto Montagem
Auxiliar 3 9 meses 9 meses 1° grau completo Preparacao
Auxiliar 4 3 anos 3 anos 1° grau completo Preparacao

PERFIL DOS TRABALHADORES DO NIVEL OPERACIONAL DA 'EB'

CARACTERISTICAS | TEMPO DE TEMPO NA GRAU DE SETOR
CARGO EMPRESA FUNCAO INSTRUCAO
Op. Polivalente | (1) 3 anos 2 anos 1° grau completo Barras
Op. Polivalente | (2) 2,5 anos 5 anos 2° grau completo Nautica
Op. Polivalente | (3) 4 anos 4 anos 1° grau completo Pinhéo e
Cremalheira
Op. Polivalente II (1) 4,5 anos 2,5 anos 2° grau completo Nautica
Op. Polivalente 11 (2) 14 anos 12 anos 1° grau completo Pinhéo e
Cremalheira
Op. Polivalente II (3) 10 anos 5 anos 2° grau completo Pinhdo e
Cremalheira
Montadora 2 anos 2 anos 2° grau incompleto Barras
Montador (1) 16 anos 15 anos 1° grau completo Nautica
Montador (2) 15 dias* 15 dias 3° grau completo Pinhéo e
Cremalheira
Pintor 2 meses* 5 anos 1° grau completo Pinhéo e

Cremalheira




* Trabalhadores em Contrato Temporario
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ANEXO C

QUESTONARIO DA PESQUISA DE LEVANTAMENTO DE DADOS

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
GRUPO INTERDISCIPLINAR DE ESTUDOS DA INOVACAO E DO TRABALHO

| - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Nome da Empresa: Ano de Fundacao:

Municipio: Telefone:

Capital da Empresa: ( ) Nacional ( ) Internacional ( ) Misto

Qual 0 % do Capital Nacional?

Numero Total de Empregados: Numero de Empregados na Producéo:

Trés (03) Produtos Principais:

Mercado (s): Interno em % Externo (Exportacéo) em %

Il - Qual o procedimento que a empresa adota em relacdo as seguintes atividades?

TERCEIRIZA ?

ATIVIDADES SIM | NAO | Em que Percentual (%)? *

Seguranca Patrimonial

Limpeza e Conservacéo

Servicos Gerais

Servicos Juridicos

Servico de Cobranca/Contabilidade

Restaurante

Transporte de Pessoas

Recrutamento e Selecao

Treinamento e Desenvolvimento

Coordenacao/Geréncia de Recursos
Humanos

Rotinas do Departamento de Pessoal

Manutencédo Industrial

Atividades Produtivas Principais

Transporte de Cargas

Armazenagem

* Em caso de resposta positiva, mencionar em que percentual, em relacdo a 100% da atividade, ocorre
a terceirizagao.
Observagdes/Comentarios:
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lll - Preencha o quadro abaixo, marcando com um “X” a situacdo da empresa em
relac@o as seguintes situacodes:

Atualmente
SITUACOES Sim| N.°ou % * | Nao |[J4 Empregou/ Pretende
Trabalhou? Empregar/
Trabalhar?

Emprega Funcionarios em
Contrato de Trabalho por
Prazo Determinado
(CTPDO®)?

Emprega Funcionarios
Temporérios (Trabalho
Temporario@)?

Emprega Funcionarios em
Tempo Parcial (Trabalho em
Tempo Parcial®)?

Emprega Funcionarios que
trabalhem no sistema de
Banco de Horas (Banco de
Horas @)?

* Em caso de resposta positiva, mencione o nimero ou percentual de empregados que se encontram

nas referidas situacdes.

** Caso necessario, consulte a denominacao dos termos utilizados acima no glossario (folha anexa).

Observacdes/Comentarios:

IV —Preencha o quadro abaixo:

SITUACOES

SIM

QUAL(IS)
SETOR(ES)?

NAO

Ha setores da empresa em que os funcionarios operam
mais de uma maqguina com caracteristicas de
complexidade semelhantes?

tempo?

Ha setores da empresa em que os funcionarios operam
diversas maquinas com diferentes caracteristicas de
complexidade, permitindo uma maior variabilidade no
trabalho na qual o empregado administra seu proprio

A empresa trabalha com outras Formas de Organizacédo do Trabalho? Quais? Em quais

setores?
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Observacdes/ Comentarios:
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ANEXO D

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS GERENTES DE RH

ROTEIRO DE ENTREVISTA
NIVEL GERENCIAL — GERENTE DE RH

| — IDENTIFICACAO DA EMPRESA

(complementacao dos dados ja obtidos através do questionario — 12 etapa do estudo)
1) Historico

2) Missao

3) Objetivos

4) Principais clientes e concorrentes

5) Organograma

Il - IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO
1) Nome

2) Cargo/Fungéo

3) Formacao

4) Tempo de Empresa

5) Tempo de Funcédo

[l - FLEXIBILIDADE DO TRABALHO

1) Quais séo as formas de flexibilidade do trabalho adotadas pela empresa?
Contrato de Trabalho por Prazo Determinado, Trabalho Temporario,
Trabalho em Tempo Parcial, Banco de Horas.
Praticas de Terceirizacdo/Subcontratacao — quais atividades.

Multifuncionalidade e Polivaléncia.

BLOCO A - Favor responder para cada forma de flexibilidade adotada pela

empresa:

1.1) Porque a adogéo?
1.2) Quando foi adotada?
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1.3) Como foi adotada? Processo da adocdo - negociacdo com sindicato,

negociacdo com os trabalhadores.

1.4) Quantos funcionarios se encontram nesta forma de flexibilidade? Em quais

funcdes/cargos?

1.5) Quais os critérios para a adogao desta forma de flexibilidade? Como funciona?

1.6) Qual sua percepcao sobre esta forma de flexibilidade?

1.7) Existiram ou existem dificuldades na adocao deste tipo de flexibilidade? Qual

(is)?

1.8) Aspectos positivos e negativos acerca desta forma de flexibilidade.

1.9) Como é percebido pelos funcionéarios este tipo de flexibilidade? (tanto para

aqueles gue séo atingidos diretamente como 0s outros).

BLOCO B - Favor responder para cada uma das outras formas encontradas

na literatura e que ndo séo adotadas pela empresa:

1)
2)

Qual sua percepcgéao sobre esta forma de flexibilidade?
Seria interessante para empresa adotar esta forma de flexibilidade? Por que? Em

caso positivo, 0 que impede de adota-la?

IV — QUALIFICACAO E TREINAMENTO

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7

Definicdo de Qualificagéo
Definicdo do que é um trabalhador qualificado e um trabalhador ndo-qualificado
O que é uma funcéo qualificada? Exemplos na area da producao
A gquestdo da qualificacao/treinamento faz parte de uma Politica de RH adotada
pela empresa? Descrever (Historico, antes e depois).
A empresa adota algum critério de qualificacdo para admissdo de novos
funcionarios da area produtiva? Qual (is)?
Como ¢é estabelecida a qualificacdo necesséria para a ocupacdo de um
determinado cargo na area produtiva?
Qual o perfil desejado para o trabalhador da area produtiva, conforme os requisitos:
Grau de escolaridade
Formacéo Profissional (cursos técnicos)

Experiéncia Profissional



8)
9)
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Habilidades (conhecimentos tedricos; aptiddes pessoais)
Plano Atitudinal (comportamentos e atitudes)
Qual o nivel médio de escolaridade dos funcionarios da producéo?
A empresa possui algum programa de auxilio a educacdo? (pagamento

integral/parcial, liberacédo de horas).

10) Existem programas de treinamento na empresa? Descrevé-lo.

Extensao (a todos os trabalhadores?)
Conteudo

Interno ou Externo

11) Qual o critério adotado para a escolha dos trabalhadores que receberdo o

treinamento?

12) Como é verificada a necessidade de treinamento dos trabalhadores da produg¢éo?

13) Investimento em treinamento (% e horas)

14) indice de rotatividade da m&o-de-obra direta

15) A empresa possui um plano de carreira? Descrevé-lo.

VI - REMUNERACAO

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7

Qual a estratégia utilizada pela empresa para a remuneracdo de seus
funcionarios? Desde quando esta é utilizada? (Funcional — baseada no cargo; Por
Habilidade; Remuneracao Variavel — Participacdo nos Lucros e Resultados, Planos
de Incentivos) Esta é extensiva a todos os cargos? Descrevé-la.

A questdo da remuneracéo faz parte de uma Politica de RH adotada pela empresa?
Descrever (Histérico, antes e depois)

Qual o motivo que levou a empresa a utilizar esta estratégia de remuneracao?

A atual estratégia de remuneracdo € compativel com a realidade da empresa? Por
que?

A empresa pretende mudar a estratégia de remuneragdo adotada atualmente? Em
caso positivo, qual sistema pretende adotar e por que ainda néo foi adotado?

A empresa utiliza o processo de descricdo e especificacdo de cargos? E utilizado
para todos os cargos?

Como é definido o equilibrio interno (sistema de avaliagédo de cargos) e externo (em

relacdo ao mercado) dos salarios?
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8) Quais os critérios utilizados para a movimentacéo dos trabalhadores da producéo
na faixa salarial? (tempo de empresa; desempenho; aquisicdo de novas
habilidades; nimero de tarefas executadas — maquinas operadas)

9) A empresa dispde de sistema de avaliacdo de desempenho associado a estratégia
de remuneragéao?

10) A aquisicdo de maior qualificacdo por parte do trabalhador esta associada a
estratégia de remuneracao adotada?

11) Quais os beneficios concedidos aos trabalhadores (obrigatérios e voluntarios)?

S&o extensivos a todos os trabalhadores da empresa?
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ROTEIRO COMPLEMENTAR DE ENTREVISTA
NIVEL GERENCIAL - RH
QUESTOES ESPECIFICAS PARA AS SEGUINTES FORMAS DE FLEXIBILIDADE DO
TRABALHO ADOTADAS PELA EMPRESA

CONTRATO DE TRABALHO POR PRAZO DETERMINADO (CTPD)

A empresa estabelece requisitos de qualificacdo para a admissao de trabalhadores
nesta modalidade de contrato? Quais?

Para quais fung¢bes/cargos normalmente é adotada esta modalidade de contrato?
Os trabalhadores em CTPD recebem algum tipo de treinamento? Qual?

Existe a possibilidade destes trabalhadores, apds o término desta modalidade de
contrato, ficarem trabalhando na empresa efetivamente (contrato por prazo
indeterminado)? Quando esta situagéo ocorre?

Como vocé percebe a relacdo dos trabalhadores que se encontram nesta
modalidade de trabalho com os demais?

Como é estabelecida a remuneracdo dos trabalhadores que se encontram nesta
modalidade de contrato? (em termos de equivaléncia com os demais trabalhadores

gue executam as mesmas funcdes)

TRABALHO TEMPORARIO

A empresa estabelece requisitos de qualificagcdo para a admissao de trabalhadores
nesta modalidade de contrato? Quais?

Para quais fun¢des/cargos normalmente € adotada esta modalidade de contrato?
Os trabalhadores temporarios recebem algum tipo de treinamento? Qual?

Existe a possibilidade destes trabalhadores, ap6s o término desta modalidade de
contrato, ficarem trabalhando na empresa efetivamente (contrato por prazo
indeterminado)? Quando esta situacao ocorre?

Como vocé percebe a relacdo dos trabalhadores que se encontram nesta
modalidade de trabalho com os demais?

Como é estabelecida a remuneracao dos trabalhadores que se encontram nesta
modalidade de contrato? (em termos de equivaléncia com os demais trabalhadores

gue executam as mesmas fungoes)
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BANCO DE HORAS

Como foi o processo de implantagéo deste sistema? (negociagdo com o sindicato,
negociacdo com os trabalhadores)

Como os trabalhadores da area produtiva avaliam o sistema Banco de Horas?

De que forma é determinado os dias em que ocorrem 0s acréscimos das horas
trabalhadas a mais e os dias das respectivas compensacdes. (periodos pré-

determinados; de acordo com o volume de trabalho no dia)
PRATICAS DE TERCEIRIZACAO

Quais os objetivos principais da empresa com a terceirizagdo?
Qual o (s) critério (s) utilizado (s) na determinacao de quais atividades terceirizar?
A empresa pretende terceirizar outras atividades além daquelas que atualmente

terceiriza? Qual (is)? Por que?
TRABALHO MULTIFUNCIONAL/POLIVALENTE

O que vocé entende por multifuncionalidade?

Define o que € um trabalhador multifuncional.

Como é estabelecida a multifuncionalidade na empresa para os trabalhadores da
producéo? (de acordo com a capacidade do trabalhador; de acordo com a etapa do
processo produtivo — tipos de maquinas)

Quais os critérios utilizados para determinar quais os trabalhadores da producéo
que serdo multifuncionais?

A empresa proporciona treinamentos aos trabalhadores da produg&o visando com
gue estes passem a ser trabalhadores multifuncionais? Como s&o estes
treinamentos? (conteudo; fora da empresa; dentro da empresa)

A multifuncionalidade est4 associada ao plano de remuneragdo utilizado pela
empresa? (um funcionario que passa a ser multifuncional tem um acréscimo na

sua remuneracdo?) Em caso positivo, descrever como funciona.
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ANEXO E

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS GERENTES DE PRODUCAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA
NIVEL GERENCIAL — GERENTE INDUSTRIAL/PRODUCAO

| - IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO
1) Nome

2) Cargo/Fungéo

3) Formacéao

4) Tempo de Empresa

5) Tempo de Funcédo

- CARACTERIZACAO DO PROCESSO PRODUTIVO

1) Principais Produtos

2) Numero de empregados alocados na producao

3) Tecnologia utilizada no Processo Produtivo (Automacdo Fixa — base técnica
predominantemente mecéanica e eletromecéanica; Automacdo Flexivel — base
técnica eletrbnica e microeletrdnica).

4) Héa quanto tempo vem sendo utilizada a atual tecnologia?

5) Qual era a tecnologia anterior? Ocorreram alteracdes no processo produtivo e na
organizacao do trabalho com a mudanca de tecnologia? Quais?

6) Organizagéo da Producgéo
Funcional — equipamentos agrupados segundo seu tipo, ex. se¢des de

tornos, de fresa etc.

Células de Producdo — conjunto de maquinas de diferentes tipos
dispostas em forma de “U”, produzindo uma familia de pecas similares.
Filosofias/Métodos/Técnicas — JIT, TQC, CEP, Kanban

7) Descricao sucinta do processo produtivo (observacéo local)

8) Descrigéo sucinta dos cargos no nivel operacional (area produtiva)
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Il - FLEXIBILIDADE DO TRABALHO

1) Quais sao as formas de flexibilidade do trabalho adotadas pela empresa?

Contrato de Trabalho por Prazo Determinado, Trabalho Temporario,
Trabalho em Tempo Parcial, Banco de Horas.
Praticas de Terceirizacdo/Subcontratacdo — quais atividades.

Multifuncionalidade e Polivaléncia.

BLOCO A - Favor responder para cada forma de flexibilidade adotada pela

empresa:

1.1) Porque a adogéo?

1.2) Quando foi adotada?

1.3) Como foi adotada? Processo da adocdo - negociacdo com sindicato,
negociagcdo com os trabalhadores.

1.4) Quantos funcionarios se encontram nesta forma de flexibilidade? Em quais
funcdes/cargos?

1.5)  Quais os critérios para a adogao desta forma de flexibilidade? Como funciona?

1.6) Qual sua percepcao sobre esta forma de flexibilidade?

1.7) Existiram ou existem dificuldades na adocado deste tipo de flexibilidade? Qual
(is)?

1.8) Aspectos positivos e negativos acerca desta forma de flexibilidade.

1.9) Como é percebido pelos funcionarios este tipo de flexibilidade? (tanto para

agueles que sao atingidos diretamente como 0s outros).

BLOCO B - Favor responder para cada uma das outras formas encontradas

na literatura e que ndo sdo adotadas pela empresa:

1) Qual sua percepcgao sobre esta forma de flexibilidade?

2) Seria interessante para empresa adotar esta forma de flexibilidade? Por que?

Em caso positivo, o que impede de adota-la?

IV — QUALIFICACAO E TREINAMENTO
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1) Definicdo de Qualificagéo

2)
3)
4)

5)

6)

7
8)

9)

Definicdo do que é um trabalhador qualificado e um trabalhador ndo-qualificado
O que é uma funcao qualificada? Exemplos na area da produgéo
A empresa adota algum critério de qualificacdo para admissao de novos
funcionarios da area produtiva? Qual (is)?
Como € estabelecida a qualificacdo necesséria para a ocupacdo de um
determinado cargo na area produtiva?
Qual o perfil desejado para o trabalhador da area produtiva, conforme os
requisitos:

Grau de escolaridade

Formacéo Profissional (cursos técnicos)

Experiéncia Profissional

Habilidades (conhecimentos tedricos; aptiddes pessoais)

Plano Atitudinal (comportamentos e atitudes)
Qual o nivel médio de escolaridade dos funcionérios da producéo?
A empresa possui algum programa de auxilio a educacdo? (pagamento
integral/parcial, liberagcdo de horas)

Existem programas de treinamento na empresa? Descrevé-lo.

10) Extenséo (a todos os trabalhadores?)
11) Conteudo

12) Interno ou Externo

13) Qual o critério adotado para a escolha dos trabalhadores que receberdo o

treinamento?

14)Como ¢é verificada a necessidade de treinamento dos trabalhadores da

producao?

15) Investimento em treinamento (% e horas)
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ANEXO F

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O NiVEL OPERACIONAL

ROTEIRO DE ENTREVISTA
NIVEL OPERACIONAL

| - IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO

1) Nome

2) Cargo/Funcao

3) Tempo de Empresa
4) Tempo de Funcao

5) Grau de Instrucéo
- TRABALHO

1) Descreva o seu trabalho (tipo e quantidade de maquina (S) que opera, tarefas

executadas)
[l — FLEXIBILIDADE DO TRABALHO

Responder para cada forma de flexibilidade adotada pela empresa:

1) Qual a sua opinido? (€ bom para os trabalhadores? Por que?)

2) Na sua opinido, por que a empresa a utiliza? (€ bom para a empresa? Por que?)
IV — QUALIFICACAO E TREINAMENTO

1) Vocé recebeu algum tipo de treinamento para realizar as tarefas que executa
atualmente? Qual? Qual a sua avaliacao?

2) Qual o conhecimento necessario para que desenvolvas teu trabalho?

3) O que a empresa exige em termos de qualificacdo (conhecimento, cursos,
escolaridade, experiéncia anterior, habilidades) na contratagdo de um novo
trabalhador para desempenhar uma funcéo equivalente a sua?

4) A empresa oferece cursos de treinamento para os funcionarios?

Quais séo os tipos de treinamento oferecidos?




5)
6)
7)
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Quem pode participar dos treinamentos oferecidos (quem se
interessar, aqueles que o supervisor achar necessario receber o
treinamento)?
Sao oferecidos regularmente ou somente quando ha necessidade para
melhorar o trabalho realizado?
A empresa incentiva os funcionarios a adquirirem mais conhecimentos? Como?
Estas fazendo algum curso por iniciativa propria ou por iniciativa da empresa?
Na tua opinido, o que achas que poderia melhorar para que pudesses desenvolver

melhor o teu trabalho?

V - REMUNERACAO

1)

2)

3)

4)

Vocé conhece quais sé@o os critérios que definem o salario dos trabalhadores da
producdo (cargo ocupado; tempo de empresa; desempenho no trabalho;
escolaridade e conhecimentos adquiridos)?

Trabalhadores que ocupam 0 mesmo cargo (desempenham as mesmas
atividades) podem ter salarios diferenciados? Por que?

A empresa oferece beneficios sociais? Quais (obrigatorios e voluntarios)? Séo
extensivos a todos os trabalhadores?

Como vocé avalia a forma (n&o o salario) que a empresa utiliza para remunerar 0s

trabalhadores? Poderia ter outra forma melhor? Qual?
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ROTEIRO COMPLEMENTAR DE ENTREVISTA
NIiVEL OPERACIONAL
CONDICOES ESPECIFICAS

TRABALHADOR EM CTPD

Vocé ja trabalhou, em outras ocasifes, nesta modalidade de contrato?

Trabalhar na empresa nesta forma de contrato foi uma opcdo sua ou nao?
Explique.

Na sua opinido, qual o motivo que levou a empresa a adotar este tipo de contrato
(por que é utilizada esta forma de contrato)?

7

Como é a sua relacdo com os colegas que n&do sdo contratados por prazo

determinado?

TRABALHADOR TEMPORARIO

Vocé ja trabalhou, em outras ocasides, como temporario?

Trabalhar na empresa nesta forma c contrato foi uma opcdo sua (ou néo)?
Explique

Na sua opinido, qual o motivo que levou a empresa a adotar este tipo de contrato
(por que é utilizada esta forma de contrato)?

Como é a sua relagdo com os colegas que ndo sao temporarios?

TRABALHADOR NO SISTEMA BANCO DE HORAS

Ha quanto tempo vocé trabalha neste sistema?

Como foi realizada a implantacdo deste sistema? (foi informado pela empresa, pelo
sindicato; houve reunido para discussao com os trabalhadores)

De que forma é determinado os dias em que ocorrem 0s acréscimos das horas
trabalhadas a mais e os dias das respectivas compensacdes. (periodos pré-
determinados; de acordo com o volume de trabalho no dia)?

Vocé estd satisfeito com este sistema de trabalho? Por que?

TRABALHADOR MULTIFUNCIONAL OU POLIVALENTE

Em guantas maquinas/equipamentos, atualmente, vocé trabalha?

Quais os tipos?
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Quais os conhecimentos necessarios para operar cada uma delas?

(comparacgao)
Ha quanto tempo vocé vem trabalhando nestas maquinas? Em quantas e em quais
magquinas vocé trabalhava anteriormente?
Foi necessario algum tipo de treinamento quando passou a trabalhar com outra(s)
magquina(s)? Que tipo?
O que mudou no seu trabalho quando vocé passou a operar mais de uma
maquina?
Atualmente vocé esta recebendo algum tipo de treinamento para operar uma nova
magquina? Que tipo?
Na sua opinido, quais as vantagens que tem um trabalhador que opera diversas

maquinas?
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ANEXO G

Curriculum Vitae

FORMACAO PROFISSIONAL

Administradora de Empresas formada pela Pontificia Universidade Catdlica
do Rio Grande do Sul (PUC), no ano de 1996.

Mestranda em Administracdo de RH pelo Programa de Pés-Graduagcdo em
Administracédo da UFRGS.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

Estagio na Caixa Econdmica Federal — de 28/05/93 a 03/04/95.

Estagio no Tribunal Regional do Trabalho — 42 Regido — de 04/04/95 a
30/11/96.

Bolsista de Apoio Técnico (CNPq) no Projeto Integrado “Participacdo dos
Trabalhadores e Inovacao na Industria: estudo multidisciplinar nos Estados de
Santa Catarina e Rio Grande do Sul”, do Grupo Interdisciplinar de Estudos da
Inovacdo e do Trabalho (GINEIT), sob a coordenacédo da Proft. Valmiria
Carolina Piccinini— PPGA/UFRGS — de 03/03/97 a 28/02/98.

Bolsista Mestrado (CNPq) na UFRGS/PPGA — de 01/03/98 a 24/02/99.
Funcionéria Publica Estadual do Tribunal de Contas do Estado — Oficial de

Controle Externo — a partir de 25/02/99.
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EXPERIENCIA NA AREA ACADEMICA

Participacdo no Encontro Nacional de Programas de Poés-Graduacdo em

Administracdo (ENANPAD), em 1998.

IDIOMAS

INGLES: Bom conhecimento (leitura, escrita e oral).

ESPANHOL: Conhecimento de leitura e compreensao satisfatérios.



