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1 - Introducéo

O contexto de profundas transformages estruturais nas condigdes de competigio inter-
nacional € na propria Divisao Internacional do Trabalho tem, evidentemente, atingido também
as formas de produggio industrial, A fim de se adequara uma nova relagio de valorizagio do
capital ao nivel da economia mundial € a uma conformagfo mais seletiva do mercado, as
plantas industriais t&m desenvolvido padrbes mais elevados de qualidade, de produtividade e
de flexibilidade, além de uma série de iniciativas de redugio de custos. Afora isso, as empresas
industriais t&m procurado novas formas de relagdo no que concerne a cadeia produtiva,
envolvendo, por exemplo, a gualidade na relagdo cliente/formecedor, o desenvolvimento
conjunto de novos produtos, etc. E sdo trés os fatores que, de forma especial, articulam esse
novo paradigma da produgdo industrial com a realidade da empresa: a adaptacdo da
microeletronica (MF) a producfio sob a forma da antomagio flexivel, as novas formas
de gestiio empresariais, leia-se ai, essencialmente, os principios e técnicas gerenciais desen-
volvidas no Japdo, ¢ a informagio generalizada das atividades da empresa.!

Ao mesmo tempo, a seletividade da demanda, aliada a uma certa instabilidade das
economias desenvolvidas; a partir da metade dos anos 70, permitiu o desenvolvimento
de uma nova conformagio na estrutura de determinados segmentos industriais. Assim,
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Entendemos a difusfio desses principios e técnicas como iniciativas no sentido de modificar, radical-
mente, oscritérios de "performance” da empresa, num processo mais ou menos semelhante ao da difuséo
dos procedimentos de Taylor e Ford, ressalvadas, porém, as diferengas de contexto historico e de
condigdes. )
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em certas estruturas concorrenciais, a organizagao industrial mais eficaz passou a se
caracterizar pela predorzindncia de vnidades produtivas de porte médio, pela economia
de variag#o, pela horizontalidade marcada pela especializagdo e complementaridade e
pela flexibilidade e qualidade. Nesses segmentos, os novos referenciais sdo alternativos
a hegemonia da empresa gigantesca, da economia de escala com poucos modelos, da
verticalizag#o e da automagio rigida. £ paradigmatico dessa nova conformagdo o caso
Ja suficientemente debatido da "terceira Italia" (Pyke et alii, 1990).

Ap6s décadas de predominio de principios e praticas fordistas de produggo,
especialmente naqueles segmentos industriais ditos hegemonicos na concorréncia
internacional, observa-se, agora, um processo de transigdo para um novo padrio.
predutivo. Esse ajustamento realizado sobre uma base onde predominavam crescentes
ganhos de produtividade, obtidos através de economia de escala em produg@o massiva
de bens indiferenciados, passa a se organizar em torno de referenciais como economia
de escopo, produgio de bens seletivos e especificos, flexibilidade e qualidade.

A anélise e a avaliacio dessas transformagOes nas plantas industriais, bem como de suas
perspectivas futuras m sido objeto dos mais variados enfoques. Um dos principais temas
desse debate tem tratado especialmente das condigSes de adaptagio e das possibilidades dessa
nova configuracfio produtiva em economias e em segmenios industriais especificos.

1.1 - As novas condicdes de producio na indistria: estratégias das
empresas e envolvimento da mao-de-obra (MO)

Estudos recentes acerca da adaptagio dessa nova configuragao na indtstria brasi-
leira concluem que esse processo tem, de maneira geral, apresentadoresultados bastante
satisfatorios, sob o ponto de vista da eficiéncia das empresas. Esses resultados t8m, na
maioria das vezes, apontado um indice razodvel de experiéncias exitosas, especialmente
naquelas empresas que adotam o chamado enfoque sistémico. Nesse caso, as estraté-
gias de mudancga sdo concebidas como um processo envolvendo todo o universo da
empresa, envolvendo, também, aspectos culturais e de politica organizacional, ndo a
limitando ao espago da fabrica ¢ nem a aspectos técnicos.

Em geral, essas empresas sdo aquelas que adotam estratégias ativas frente aos
mercados em que atuam; isto &, sustentam suas iniciativas internas e externas em
programas prévios ¢ articulados, a fim de atuarem com eficiéncia e rentabilidade frente
a concorréncia. Na medida em que procuram prever suas perspectivas futuras € que se
organizam para atuar em ambiente em mutagio, empresas de grande porte acabam, de
uma maneira ou outra, por influenciar a dindmica do mercado.

Outras, entretanto, por incapacidade, falta de condigbes ou por mera imprevi-
déncia, nfio assumem esse tipo de estratégia, constituindo-se suas iniciativas essen-
cialinente de respostas de altima hora a necessidades do mercado, ou pior, de
corregdo de agdes mal planejadas ou mal executadas, que acabam gerando proble-
mas de relagdo com o mercado.

O primeiro tipo de estratégia é, geralmente, denominado de estratégia ativa. O
segundo, ¢ ndo poderia ser diferente, ¢ chamado de estratégia passiva. ‘
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Empresas que m adotado politicas mais globais de melhoria de produtividade € qualidade
normalmente apbiam suas estratégias em processos de envolvimento e cooperagio dos
trabalhadores, com a finalidade de criar e desenvolver um ambiente de aceitago generalizada
de seus objetivos e metas. Esse processo é complexo, porque, no limite, significa a adogiio de
fendmenos de mudanga de ordem cultural e, portanto, deve abranger todos os ambientes dessas
empresas. Instrumentos que permitem a alavancagem dessas mudangas sdo programas de
treinamento para conscientizagdo, sensibilizaggio e apreensdo das mudangas globais, processos
esses normalmente sustentados por programas de beneficios diretos e indiretos.

E somente nesse contexto de "aceitagio” que € possivel colocar em prética proce-
dimentos que exigem participag@o voluntéria e/ou iniciativas espontineas, tais como
instrumentos de melhoria continuada do tipo Kaisen ou cfrculo de controle de qualida-
de(CCQ), que dependem de processos de envolvimento e motivagio bastante consis-
tentes e generalizados no ambiente da empresa.

Por outro lado, a estratégia ativa prevé também iniciativas que, apesar de envolve-
rem aspectos culturais, sio predominantemente operativas. Trata-se da aplicacdo de
ferramentas do tipo controle de qualidade ao nivel operacional, controle estatistico de
processos (CEP), cartas de controle, atuagio em KANBAN e outras do mesmo género,
que, embora possam ser acompanhadas com base em sistemas de padronizagio, exigem,
de qualquer forma, um certo nivel de envolvimento € cooperagio dos trabalhadores.

Esse segundo vetor, alémde exigir certos padrOes mais gerais de motivago, vai demandar
um processo de treinamenito técnico, para que os trabalhadores aprendam a operar ferramen-
tas tais como as descritas acima. Em casos excepcionais (no Brasil nem tdo raros), a
disseminagdo dessas ferramentas vai exigir um reforgo na 4rea da educacio formal, através
do aprendizado complementar de aritmética, portugués e até mesmo fundamentos de estatis-
tica. Pesquisas recentes revelam que € crescente o nimerode empresas que, mesmosubmetidas
a estratégias passivas, tem tentado introduzir uma ou mais ferramentas operativas do tipo
grupos de.trabalho (GTs), minifibricas, cartas de controle, etc. Entretanto sdo, em geral,
iniciativas pontuais que nfo so sustentadas por estratégias mais globais.

A sistematizagfo das relagGes acima expostas pode ser sintetizada no quadro a seguir.

TIPOS DE - TIPOS DE TECNICAS E
ESTRATEGIAS AMBLIOS MUDANCAS INSTRUMENTOS REQUISITOS
1QC Treinamento amplo —cultural
e operativo
Cultural JIT
Ativas Global e Kaisen Beneficios generalizados
Operativa CEPs
CCQs Complemento educacional
Setorial Enfase KANBAN Enfase no treinamento opera-
cional
Passivas ou nc CEPs
Pontual Operativo Células de Beneficios especificos

produgao
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Como se observa, as estratégias ativas implicam, em geral, mudangas profundas
na cultura da empresa, numa nova politica de MO e em programas de treinamento
que abrangem a empresa como um todo. Ao contririo, as estratégias passivas
envolvem apenas mudangas pontuais, num ou noutro setor da empresa, treinamentos
especificos e, em alguns casos, a adogdo de beneficios vinculados apenas ao setor
aonde esse processo de mudanga é instaurado. Essa classificado serd Gtil na anélise
que segue.

1.2 - Novas formas de gestéo e as relagdes de trabalho

Uma das questdes mais importantes no que se refere a difusdo de novas
formas de gestdo é a avaliacdo mais ampla dos impactos desse processo. Ndo hé
davida de que, sob o ponto de vista das empresas, os programas de melhoria da
qualidade e da produtividade t8m apresentado os melhores resultados. No Rio
Grande do Sul, por exemplo, Torry (1988), Lima (1989), Kliemann et alii (1989)
constataram consideriveis incrementos a nivel de indicadores de produtividade
¢ gualidade em empresas do complexo metal-mecinico. Essas questdes sdo
também observadas em artigos desenvolvidos por Yuki (1988), Antunes et alii
(1989), Ruas et alii (1990), Seleme e Antunes (1990), destacando os resul(ados
do enfogue sistémico adotado na implantagdo das novas formas de gestdo da
produgdo em empresas desse setor.

Entretanto as expectativas de que a difusdo dos novos padroes de gestdo determi-
naria uma melhoria generalizada nas formas predominantes de relagdes de trabalho
vigentes na indGstria brasileira, até entdio marcadas essencialmente pela instabilidade e
precariedade, nfo tém, de fato, se concretizado.

Salerno (1985) apontava que a maior parte dos trabalhos desenvolvidos pelos
CCQs no Brasil, até meados dos anos 80, eram voltados 2 redugio dos custos das
empresas e ndo a qualidade intrihseca dos produtos ¢ que a adogdo do KANBAN
resulta na intensifica¢@o do ritmo de trabalho dos operarios no chio-de-fabrica. Em
Ruas et alii (1990), constata-se que algumas empresas do complexo metal-mecanico
do RS adotaram formas de gestio bastante avancadas, implicando, em alguns casos,
até modificagGes profundas, sem mudangas correspondentes ao nivel das relagtes
de trabalho, Por outro lado, Lima (1989) e Franzoi (1991) destacam a ocorréncia de
demiss®es originadas na aplicacdo do JIT/TQC em empresas do ramo metal-mecé-
nico. Resisténcias formais e informais por parte do coletivo de trabalhadores,
relativamente 3 introdugdo de novas técnicas de gestdo, sdo observadas nos traba-
lIhos de Franzoi (1991), Leite € Roque (1991) e Roese (1988). Evidentemente,
observam-se, também, empresas nas quais a adogiio de novas técnicas de gestdo
vém acompanhadas por alterag@es importantes nas relagoes de trabaltho, como € o
caso, no RS, de algumas empresas do ramo da informética ou do proprio complexo
metal-mecinico.

J4 nas economias ocidentais do Primeiro Mundo, especialmente nos paises euro-
peus, a difusio desses padrdes tem, em geral, passado por canais de negociacdo, a fim
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de tornar vidveis o envolvimento e a cooperagdo dos trabalhadores, alids, fatores
imprescindiveis nesse processo.” Dessa maneira, a perspectiva de orientar a indas-
tria brasileira no sentido das normas de competi¢do internacional nos remete a uma
priimeira e essencial questdo: quais s#o as possibilidades de modificar profun-
damente os padroes de gestiio da indéstria brasileira, sem alteragiio correspon-
dente no padriio de relagdes e condicdes de trabalho?

Essa questfio € ainda mais paradoxal quando se trata dos segmentos mdustnalg
de tecnologia tradicional, cuja defasagem tecnolégica é ainda maior do que a do
restante da indGstria dbrasileira. Considerando que sfio muito escassos os estudos
acerca da difusdo do novo paradigma da produg¢do em indastrias de tecnologia
tradicional e tendo em vista a importincia s6cio-econdmica desses segmentos no
Brasil, € necessério apontar algumas questdes relevantes, tais como as apresentadas
a seguir. ‘

- Estaria efetivamente ocorrendo alguma mudanga profunda nos padrdes de produ-
¢3oda indastria tradicional brasileira, considerando-se como referéncia o chama-
do novo paradigma? Nesse caso, como t&m se apresentado as caracteristicas mais
marcantes dessa mudanga?

- Quais sdo os principais impasses no rumo de uma mudanga mais profunda?

- A modernizagdo das condigdes de produgio tem alterado substancialmente as
relagGes e as condiges de trabalho nesses segmentos?

A fim de examinar as condi¢des hegeménicas de gestdo nas indGstrias tradicio-
nais, tendo como perspectiva a difusio do novo paradigma nessas indGstrias,
examinaremos dois segmentos da indastria tradicional: a produgio de calgados e a
de méveis. A primeira representa aquela parcela de produgio industrial que tem,
nos Gltimos anos ¢ a partir de sua inser¢3o no mercado internacional, apresentado
uma "vague" de modernizagio relativamente importante, em busca de uma inser¢do
mais qualnﬁcada nesse mercado. A segunda, a indastria de moOveis, mostra uma
faceta mais rudimentar, voltada para 0 mercado doméstico, € que muito recente-
mente tem atentado para a necessidade de fortalecer suas condigdes de competiti-
vidade. Assim, & preciso, "a prioti", destacar que, na base dos fendmenos setoriais
que vamos a seguir examinar, se estabelece uma articulagio profunda entre as
condiges de competitividade especificas a esses segmentos nos mercados nacional
e/ou internacional e as estratégias de gestdo das empresas, nas quais se incluem a
organizagio do trabalho e a gestdo da MO. Aliss, a articulacfio descrita acima &
uma das referéncias béisicas deste trabalho.

2 Aoconirsriodo que ocorre no Ocidente, as formas de envolvimento e de cooperagio dos trabalhadores
em paises orientais, como o Japdo, Coréia, Taiwan e outros, tém, pelo menos até anos recentes,
sustentado-se, sobretudo, sobre uma base cultural historicamente constituida e muito menos sobre um
processo de negociaglo entre capital ¢ trabalho, conforme se observa em alguns paises ocidentais.
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2 - Competitividade, mudanca técnica e gestio do trabalho
em inddastrias tradicionais determinadas

2.1- A indtistria de calcados: competicao internacional e modernizagao
2.1.1 - A histéria recente

A indGstriade calgados no Brasil era, em 1985, responsavel por, aproximadamente,
4% da MO ocupada na indGstria de transformagdo, participava com 1,4% do valor da
produgdo industrial € com 4,6% das exportagGes brasileiras de manufaturados. Do
volume de exportagdes, cercade 75 % & atualmente produzido no Vale doRiodos Sinos,
onde estdo empregados quase 150.000 trabalhadores, num conjunto de 450 empresas,
que produziram, em 1989, perto de 270 mithSes de pares.

Para o caso da indGstria de calgados do Vale do Rio dos Sinos, todas as evidéncias
indicam que a velocidade da difusio de novos critérios de "performance” relaciona-se
diretamente com sua insercio no mercado internacional e, por extensdo, com o padrio de
competitividade ao qual se vincula nesse mercado. Ora, "grosso modo", podem-se identi-
ficar dois grandes vetores de competitividade no mercado internacional de calgados:

a) produtores que competem num espaco mercadologico onde predomina qualida-
de ¢ "design” (& o caso de grande parie da produgdo italiana e de parte menor da
espanhola); e

b) produtores que, basicamente, competem em prego (caso da produgdo localizada
em Taiwan, Coréia, Brasil ¢ outros), apoiados, fundamentalmente, no uso de
MO barata e na exploragdo de recursos e instrumentos de redugio de pregos,
incluindo subsidios fiscais.”

Embora 3 inser¢io da indGstria brasileira no mercado internacional tenha se desdobrado,
essencialmente, no mbito do segundo vetor e sua estratégia tenha, justamente, se sustentado
na exploragfio da chamada "competitividade esplria”, observa-se que a produgio de calgados,
tanto na regifio do Vale do Rio dos Sinos (RS) quanto na regido de Franca SSP), foi objeto de
avangos relativamente aprecidveis no campoda flexibilidade e da qualidade.” Paradoxalmente,
esse desenvolvimento € o resultado de um processo relativamente passivo de resposta ao
mercado externo, que se manifestava através de uma "demanda fechada” em termos de lotes
pequenos ¢ médios, com grande variedade de modelos, pregos baixos e exigéncia de
padroes de qualidade superiores aos vigentes no mercado interno.

Assim, a inser¢io no mercado internacional introduzia,  época, maiores rigores
no que concerne 3 homogeneizagdo do produto (processo que seria hoje, certamente,
definido como qualidade) e & capacidade de diversificagdo das suas linhas de produgdo
(ou, se quisermos, mais *  ~*bilidade), associados a uma pressio por pregos baixos. A

3 Essa “especializagiio” ndo exclui perfodos de intensificagio das disputas de pregos no espago merca-

dol6gico, onde a qualidade ¢ hegemonica, e vice-versa.
Estamos, aqui, nos referindo 4 qualidade na produgdo industrial de calgados, j4 que, em boa parte da
produgio artesanal destinada 2 classe A, 2 qualidade era bastante aprecifvel.
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produgdo brasileira de calgados para exportagdo convive, portanto, durante o final da
década de 70 e meados dos anos 80, com uma combinagio entre:

a) exploragio do trabalho, através do uso intensivo de MO pouco qualificada e de

baixo custo;
* b) recurso i subcontratagdo de ateligs domjciliareSS;

¢) mecanizagdo parcial e pontual (Ruas, 1989).

Entretanto essa combinag3o produtiva nfo resiste muito tempo as condigBes propostas
pelo mercado externo, especialmente no que se refere 2 diversificagio de modelos.® Dados
desse periodo mostram que a produtividade do trabatho, na regigo do Vale do Rio dos Sinos,
decresce, substancialmente, no periodo entre 1979 e 1984, Essa tendénicia é confirmada por
Piccinini (1990) e Bastos & Prochnik (1991) que, mesmo utilizando indicadores diferentes,
chegam a igual resultado. Essa tendéncia é geralmente explicada pela dificuldade de
produzir uma maior variedade de modelos, em lotes pequenos e/ou médios, num periodo
de tempo relativamente curto. Em outras palavras, a produgio de calgados, em geral, ndo
tinha ainda se adaptado a necessidade de flexibilizag#o.

J& no final dos anos 80, observa-se uma aceleracio no processo de difusdo de
inovagBes, como resposta a um novo patamar de necessidade por flexibilidade e
qualidade, na interface com o mercado internacional.

2.1.2 - Vetores de modernizagiio na produgcio de calcados

Em primeiro lugar, embora ndo constitua propriamente uma mudanga no contexto
da gestdo das empresas, a articulagdo sistematizada do complexo coureiro~calcadista
com a ind@stria petroquimica (produgio de componentes, como colas, aditivos, plasti-

3 - Os ateliés domiciliares sio espagos onde sé realiza o trabalho domiciliar, atividade de apoio 3 produgio
das empresas de calgados, contratada especialmente para executar tarefas de preparagio ¢ costura.
Organizados, em geral, por ex-trabalhadores da industria, o trabalho domiciliar ¢ um tipo. de recurso
muito difundido em praticamente todos os pafses produtores de calgados. Uma das caracteristicas
bésicas desses ateliés em todo 0 Mundo é o uso intensivo de trabalho feminino e juvenil, como forma
de reduzir custos de produg#io e tornar-se "competitivo” frente s exigéncias de prego das empresas
produtoras de: calgados. No Brasil, esses ateliés assumem as mais. diversas formas: microempresas
familiares regularizadas ou ndo subcontratando outros trabalhadores ou atuando apenas com elementos
da famflia. O que é comum entre eles é que sua relagfio com as empresas &, em geral, tio instdvel e
precfiria, quanto sua relagdo com os trabalhadores que contrata por tarefa, através de saldrios miuito
baixos. Alifs, a remuneragio que as empresas destinam a esses ateliés ¢ muito baixa. Atualmente, esses
ateliés tém uma importéncia muito grande na produgio de calgados do Vale do Rio dos Sinos.

Apesar de adotar os prinefpios da divisiio parcelar do trabalho e da linha de montagem mecanizada, originada
na concepglio taylorista-fordista de organizagio do trabalho, a produgiio de calgados realizada no Brasil, ainda
no infcio dos anos 80, estava longe de apresentar, de forma mais disseminada, instrumentos formais de controle
¢ gesto da produgao, como, por exemplo, técnicas tayloristas de sele¢io de tempos padides para operagdes
individuais e coletivas. A difusiio da pritica de cronometragem e controlé de operagdes de produgio entre as
empresss do setor generaliza-se apenas na metade da década de 80 (Ruas, 1985).
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cos para solados, etc.) ¢ com a indGstria metaldrgica (componentes metilicos) exerce
papel fundamental na melhoria da qualidade da produgio de calgados. Trata-se, aqui,
de um processo de aprimoramento nas relagdes cliente/fornecedor, na linha do conceito
de eficiéncia coletiva de complexos industiriais.

J4 a tendéncia A difusdo da automagio microeletronica na produgdo de calgados
tem se apresentado como um processo lento e parcial, S3o raras as iniciativas voltadas
para sistemas integrados ou para outras formas mais amplas de automagdo. No ambito
das segOes de produgio, cabe destacar experimentos recentes com o sistema CAD, que
integra um processo de modelagem mais avangado em trés dimensdes, através da
concepeio ¢ da organizagdo informatizada da produgdo, incluindo até mesmo a simu-
lagfio do processo. No campo da execugdo propriamente dito, a adaptagdo de compo-
nentes microeletrdnicos em méiquinas de corte ou de costura tem constituido
alternativas possiveis para a melhoria das condigdes de produtividade e de qualidade.
Entretanto a base técnica predominante nos equipamentos da indastria de calgados
ainda & eletromecanica. Essa tendéncia é confirmada por Bastos & Prochnik (1991),
que, entretanto, entendem que a grande quantidade de experimentos € testes com
equipamentos vinculados a automacio microeletronica, observados em sua amostra
com empresas do setor, pode ser um forte indicio de que ocorra, num futuro préximo,
um processo de difusdo intensa dessa base técnica. Ressalvam os mesmos autores,
porém, que a expectaviva dos empresérios € de que o mercado consumidor tenha um
crescimento significativo, o que justificaria esse investimento.

No que concerne as mudangas na organizagio do trabalho da produgdo de calgados,
os dois Gltimos anos t&m apresentado algumas experiéneias importantes.7 A mais
destacada se refere a substitui¢do de linhas de montagem convencionais por grupos de
trabalho, especialmente na se¢do de costura. Na indastria de calgados, esses grupos de
trabalho se caracterizam por mudangas no "layout” (formato U), no fluxo do trabatho
("m#o a mAo"), na aproximagio dos postos de trabalho ¢ na preparagio dos trabalha-
dores tanto para a polivaléncia quanto para uma "performance” coletiva. Uma das
principais vantagens dos grupos de trabalho € a eliminacio dos estoques intermedidrios
(Lancamento, 1989). Dentre a ind@stria de calcados, a difusdo dos GTs tem tido maior
repercussio no segmento produtor de ténis (Bastos & Prochnik, 19913,

J& numa escala bem menor de difus3o, aparece a instalagdo de minifibricas, como
estratégia para desenvolver uma maior variedade de produtos em menor tempo e um
aprimoramento da qualidade. As minifsbricas podem ser formadas a partir dos tipos e
modelos de calgados a serem fabricados: sandalia, ténis, calgado montado, chinelos,
etc. Uin dos aspectos mais interessantes nessa experiéncia & que se transfere para o
interior da fabrica, mais precisamente para as interfaces enire essas minifébricas, ¢
mesmo tipo de relacio cliente/fornecedor. ‘

7 Essa "vague" de modernizago na gestdc empresarial, especialmente na produgdo, tanto no Vale doRio
dos Sinos quanto em Franca, tem se constituido num processo de adaptagiio das priticas introduzidas
1o complexo metal -mecénico, que é, de fato, no Brasil, o niicleo central da difusdo de novos principios
¢ téenicas de gestdo, do tipo "just-in-time", KANBAN, TQC, etc.
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Estratégias mais globais, como "just-in-time" ¢ TQC, embora no horizonte das empresas
mais avangadas do setor, ainda se apresentam sob a forma de projeto. De qualquer forma,
* mesmo as mudancas mais pontuais V3o exigir razodveis avangos nos procedimentos e
instrumentos do planejamento e controle da produgio (PCP), a fim de possibilitar algumas
definigBes acerca de padides operacionais e de circulagio de materiais, demanda diéria de
componentes, "lead-time", etc. (Teixeira, 1991).

Finalmente, cabe ainda destacar a questio da subcontratacdo, relacionada aos
ateliés domiciliares. Mesmo que o recurso a esse instrumento continue bastante signi-
ficativo nas estratégias das empresas do setor, especialmente no que diz respeito 4
flexibilizagdo do uso da MO, t&m sido raras as iniciativas de empresas de grande porte
no sentido de aprimorar as condig@es técnicas e organizacionais dos ateliés. Ao mesmo
tempo, o uso da MO nesses ateliés continua precério, predominando o trabalho de baixa
qualificagiio e uma base tecnologica rudimentar.

Ao contréario da conformagio em redes de subcontratacdo desenvolvida no contexto
do modelo "especializagdo flexivel”, no qual qualidade e flexibilidade t8m peso importante,
aqui, nos ateliés domiciliares da indGstria de calgados, a relagdo €, geralmente e sobretudo,
predatéria. Guardadas as devidas proporgdes, a relagdo que se estabelece entre esse tipo de
atelids e as empresas produtoras de calgados, em outros paises, ndo & muito diferente. E,
pelo menos no Brasil, os padrdes de gestio desses ateliés continuam precérios, prejudican-
do, na prépria base, o aprimoramento dos niveis de eficiéncia, de qualidade e de rapidez da
produgdo das empresas de cal¢ados. Segundo gerentes entrevistados em pesquisa recente,
os maiores beneficios dos ateliés para as empresas s3o redugGes nos custos de produgio,
nos problemas de controle e de disciplina da MO e nos pagamentos de beneficios sociais
(Piccinini, 1990).

2.2 - Organizacao do trabalho e da producao na inddstria moveleira
e perspectivas de moglernizacgio

2.2.1 - Origem e desenvolvimento

A participacdo da ind@stria de m6veis no Valor da Transformagio Industrial
(VTI) da indastria brasileira era, em 1980, de 1,80%, enquanto a MO ocupada nessa
ind@stria representava 3,43% do total da MO industrial. As exportagdes da ind@stria
de mo6veis brasileira atingiram, no mesmo ano, um indice muito baixo, ndo ultra-
passando uma participagdo de 0,10% do total exportado no setor industrial (Secre-~
taria de Ciéncia e Tecnologia, 1991).

Ja a indastria moveleira do RS participava, em 1980, com 14,5% do VTIde mé6veis
do Pais, com 8,4% do ntmero de empresas ¢ era responsével por 10,90% do total de
empregos da indéstria de méveis no Brasil. As exportagdes de moveis oriundos doRS
atingiram, em 1988, uma participacdo de 28,9% do total de exportacses do setor
(Secretaria de Ciéncia e Tecnologia, 1991).

Em relagfio A ind(stria gaticha, o segmento de méveis participava, em 1988, com 2,5%
do valor adicionado fiscal, com 4,3% da MO ocupada ¢ com 6,1% do total de empresas.
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A indGstria moveleira do (RS) constitui um sistema industrial de curta tradi¢do no
que concerne A produgiio em média e em grande escala. A origem da maior parte das
empresas do setor esti associada & produgdo, em reduzidissima escala, de cunho
familiar. As atividades produtivas eram, originalmente, realizadas por pequenos arte-
s&os, altamente qualificados em nivel de marcenaria. Como ilustragdo, pode-se citar 0
fato de que algumas médias e grandes empresas do setor tiveram sen nascimento
associado 4 fabricacfio de instrumentos musicais.

A expansio das empresas de méveis, a partir dos anos 70, levou a aumentos das
escalas de producio. As solugBes adotadas a nivel da fabrica privilegiaram a divisdo de
trabalho dentro da concepeio taylorista-fordista de segmentagio e de parcializagio de
tarefas a nivel das segdes e da introdugiio da nogiio de linha de montagem. Dentro desse
contexto, o emprego de uma forga de trabalho de baixo nivel de qualificacdo passou a
ser regra geral, dado que o periodo de aprendizado necessério para a execucdo da maior
parte dessas tarefas parcializadas é bastante exiguo.

Observa-se, também, que, embora a concepgio taylorista-fordista de organizagdio
do trabalho seja predominante, técnicas fundamentais desse modelo ndc estdo presentes
na maioria das empresas, caso da sistematizagdo dos tempos padroes mais adequados
para a execucdo das tarefas.

No trabaiho Tecnologia ¢ Competitividade: Analise e Perspectivas daIndistria
Moveleira do Rio Grande do Sul (Secretaria de Ciéncia e Tecnologia), foi destacado
que as fabricas mais competitivas, as que detém menores estoques em processo,
apresentam "lead-times" (tempos de passagem) reduzidos e controle mais eficiente de
inspegio de qualidade, sdo aquelas que @m resolvidos os problemas de movimentagdo
linear dos materiais, através da adequago entre equipamentos ¢ sistemas de movimen-
tacio de material via "pallets”, roletes etc. Isso nos assegura que as fabricas mais
competitivas ao nivel da Organizacio do Trabalho e da Produgdo nesse setor ¢ no RS
sdo organizadas a partir de uma concepgdo de organizacdo do trabatho, do tipo
taylorista-fordista, de tal forma que os materiais chegam aos postos de trabalho
(méquinas automiticas ¢ operagdes manuais) via sistemas de movimentaco de mate-
riais adaptados para trabalhadores pouco qualificados e monofuncionais executarem a
grande maioria das tarefas simples e parcializadas.

Como se observari logo a seguir, estudos acerca da atuagio da indGstria de
méveis na Europa mostram, no entanto, que essa ndo & a Gnica alternativa de
organizagio da producio e do trabalho, a fim de viabilizar sua competitividade
no mercado externo (Best, 1987). Na Europa, especificamente na Itélia, existem
fabricas de moveis utilizando-se de sistemas flexiveis de manufatura, com o
respaldo de equipamentos de base microeletrdnica, que, com um namero bastante
reduzido de trabalhadores qualificados, t2m colocado no mercado internacional
artigos com custo competitivo, associando, ainda, niveis bastante elevados de
qualidade de projeto e de produto.

A predomindncia do conceito taylorista-fordista de organizagdo do trabalho no
setor moveleirodo RS é confirmada através da caracterizagdo das condigdes de trabatho
e das formas de gestdo ai vigentes: trabalho bastante parcializado, pouca qualificagdo
da grande maioria de trabalhadores, alta rotatividade, auséncia de politicas de valoriza-
¢80 ¢ treinamento de recursos humanos e padrées salariais muito baixos.
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- Cabe ainda destacar, no contexto da divisdo sexual do trabalho, que a mao-de-obra
feminina € responsavel por 30% do conjunto da forga de trabalho nesse segmento.
Entretanto, tanto nos aspectos ligados a retribuigdo salarial quanto 4 ocupagio de postos
de trabalho mais qualificados, o trabalho masculino & mcnos explorado. Além de
receber salérios inferiores aos obtidos pelos homens para fungdes mais ou menos
equivalentes, as tarefas mais bem pagas e qualificadas, incluindo postos de chefia, s#o’
reservadas aos trabalhadores masculinos. Numa das empresas visitadas, por exemplo,
trabalhavam, no total, 50 mutheres na se¢@o de costura de revestimento para estofados.
No entanto a supervisdo do setor era exercida por dois homens (Secretaria de Cléncm
e Tecnologia,; 1991).

2.2.2 - A competi¢iio internacional

A partir de meados dos anos 70, observou-se um considerével incremento nos
negdcios, envolvendo o setor moveleiro da Europa Ocidental, através de uina grande
transformagdo a nivel da competi¢@o por mercados nesse segmento (Best, 1987). O
velho paradigma sustentado na competicio interempresarial limitada as fronteiras
nacionais cedeu espago para uma nova forma de competigfo, baseada em mercados
cada vez mais ampliados e transnacionais, especialmente Europa e Estados Unidos.

As determinagOes principais da competi¢io internacional afastaram-se relativa-
mente das formas de concorréncia baseada em pregos e aproximaram-se de estratégias
nas quais predominam "design®, desenvolvimento de produtos e custos compativeis:
As estratégias das firmas que venceram no mercado enfatizaram, em todos os casos, 0
desenvolvimento de produtos, as segmentagdes de mercado, a producdo flexivel ¢ a
importdncia do "design". Apoiaram-se, também, numa eficiente coordenagio de fortes
redes de firmas que se especializaram em produtos especificos ¢ componentes de
mobilidrio. Essas formas visam 2 eficiéncia coletiva das empresas. Exemplo disso s&o
os consoreios italianos de fébricas de moveis, baseados em redes de pequenas e médias
empresas. Do total de trabalhadores na indGstria de méveis italiana em 1971, 86,3%
estavam empregados em empresas classificadas como atividades com menos de 100
empregados. Tend&ncia que se manteve estdvel em 1981, considerando que esse mesmo
indice atingiu 86,8% naquele ano (Best, 1987).

Esse tipo de estratégia permitiu que a Itdlia saltasse do terceiro lugar em termos
das exportagdes mundiais em 1973 para primeiro lugar em 1982, com praticamente o
dobro das exportagdes da Alemanha, que ocupava, entdo, o segundo lugar. Como
conclusdo importante, observa-se que esse incremento na competitividade da indtstria
de mé6veis no estd associado A expansdo do tamanho das firmas, mas, sim, a0 aumentc
da eficiéncia coletiva das empresas, baseada esta Gltima num incremento da especiali-
zagdo da produgdo e num acréscimo na flexibilidade do sistema obtido pela associagio
conveniente de pequenas firmas.

Existem, dentro desse contexto, fibricas de moveis italianas utilizando-se de
sistemas flexfveis de manufaturas, comrespaldo de equipamentos de base microeletrd-
nica, que, com um nGmero bastante reduzido de trabalhadores qualificados, t&m
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colocado no mercado intemacional artigos com custo competitivo, associados a um
nivel de qualidade do projeto e do produto bastante elevados.

Na ind@stria brasileira de m6veis; apenas 0,4% do total de empresas sdo.estrangei-
ras, 0 que praticamente anula a concorréncia de firmas internacionais no mercado
interno. De outra parte, em 1986, apenas 0,5% da produgio nacional era exportada,
sendo que a maior parte dessas exportagdes tem a forma de componentes de moveis a
serem montados nos EUA (BADESP, 1990). ‘

Cabe observar, ainda, que as perspectivas de exportagdo brasileira sdo amplas no
que se refere ao MERCOSUL. Porém o potencial de mercado do Cone Sul, ao que se
sabe, ndo exigiria grandes mudancas na estrutura industrial do setor moveleiro nem
mudangas substanciais nas plantas industriais. Finalmente, dados de 1985 mostram que,
embora o setor no Brasil seja composto de grande ntmero de pequenas empresas, que
perfazem junto com as médias 80% do total, as receitas das grandes empresas totalizam
45% da receita total. No caso do RS, as médias e grandes empresas — acima de 100
empresas — s30 responsiveis por mais de 80% da forga de trabalho empregada no setor
moveleiro do Estado (SCT, 1991). Nesse sentido, a tendéncia da estrutura industrial de
moveis no Brasil parece dirigir-se para o aprofundamento do grau de concentragdo
empresarial, contrariamente 2 tendéncia européia em geral e a da Italia em particular,

2.2.3 - Mudangas recentes na organizacio e na gestdo da producdo de méveis

Mantidas as atuais normas de concorréncia, nas quais estdo inseridas a indGstria
moveleira do RS e a do Brasil, a tendéncia de médio prazo ¢ de que as indgstrias de
moéveis no Brasil e no RS apresentem poucas mudangas no contexto de sua estrutura
industrial, isto &, as empresas médias e grandes continuardo predominando no mercado,
¢ as plantas industriais permanecerdo seguindo, fundamentalmente, os principios
tayloristas-fordistas de organizagio do trabalho.

Isso ndo irpede, porém, que os padrdes de producio estejam apresentando algumas
modificagdes do tipo incremental. Em primeiro fugar, observa-se um aprofundamento dos
padroes de organizagio do trabalho e da produgdo do tipo taylorista-fordista. Consideraveis
melhorias de produtividade sdo observadas em médias e grandes empresas, em fungio da
reorganizagio de "layout”, com o objetivo de facilitar a linearidade do fluxo de materiais
no chiio-da-fibrica; segundo a "nogdo” de linha de montagem fordista. Com esse tipo de
reorganizagio, obtém-se grandes redugGes nos tempos de passagem ("lead-times"), asso-
ciados, em todos os casos, a uma redugfo significativa dos estoques em processo € de
produtos acabados. No mesmo sentido, observa-se a aquisi¢io, por parte dessas mesmas
médias e grandes empresas, de equipamentos de automagdo rigida, que racionalizam a linha
de producio e facilitam a "alimentagfio” das pegas semi-acabadas para operagdes simples
e parcializadas, a serem execuiadas pelos trabalhadores.

Um segundo tipo de tendéncia, relacionada a modificagOes graduais nos padrdes
de produciio do setor moveleiro, refere-se a introdugdo de maquinas de comando
numérico, visando proporcionar flexibilidade na operagio de pegas que exigem opera-
¢Oes mais complexas, especialmente se realizadas em maquinas tradicionais. Porém sdo
iniciativas ainda bastante timidas, dado que, em geral, elas precisam ser acompanhadas
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por modificagdes nos padries de operagiio e de manutengdo dos sistemas, além de requererem
investimentos mais altos ¢ mudanca de mentalidade da alta e da média geréncias.

Uma terceira tendéncia refere-se a algumas poucas empresas do RS, que vém
tentando introduzir técnicas e principios vinculados ao chamado "modelo japonés” de
gestdo, como o KANBAN, por exemplo. Embora ainda incipiente, esse tipo de
iniciativa pode ser imitado, num curto prazo, por outras empresas do setor, na medida
em que aparegam os resultados concretos de aplicagdo do modelo.

O quarto ponto a ser levantado diz respeito a questio da qualidade. Os empresérios do
setor, através de associagiio de classe (MOVERGS, Sindicato), t8m demonstrado. preocu-
pagiio no que se refere & Nova Lei da Defesa do Consumidor. Ao mesmo tempo, debatem
a msmmqﬁo de um selo de qualidade para os produtos fabricados na regido de Bento
Gongalves.® Porém, até o momento, o que se tem observado & um conjunto limitado de
agles, no sentido de busca da qualidade gerencial (TQC, etc.), de processo (Controle
Estatistico do Processo) e de projeto (taylorista, etc.). Constata-se, também, uma tendéncia
a identificagdo e & contratacfio de profissionais que possam ativar projetos de qualidade a
nivel das empresas. Esse vetor, reconhecido como essencial para a competigdo futura, tende
a ser cada vez mais valorizado na ind@stria moveleira do RS.

2.3 - Impasses na difusio do paradigma da flexibilidade e qualidade
nos segmentos industriais observados

Asdificuldades para a difusio de inovagdes nos segmentos tradicionais certamente
comegam pelo baixo dinamismo de seus processos de renovagio tecnologica. Essa
condi¢do estrutural implica a formagiio de uma cultura empresarial, que se caracteriza
pelaresisténcia A mudanga, na qual a inovagdo constitui umelemento eventual e distante
da dindmica do cotidiano da empresa. Como conseqiiéncia, outras ordens de dificulda-
des daf decorrentes podem ser destacadas:

- 0s indices de investimentos destinados ao desenvolvimento de processos e produ-

tos s&o geralmente muito fracos;

- a producdo e o desenvolvimento de inovacdes na inddstria tradicional sio um
fendmeno raro. Assim, a difusdo de inovagies nesses segmentos se efetua pela
adaptacgao de novidades gestadas em outros segmentos industriais, as vezes com
bastante dificuldades, tendo em vista as diferengas de condigGes de um setor para
outro;

- a baixa freqliéncia de recursos humanos dotados de capacitagio técnica para
assimilar, adaptar ¢ implantar, nas empresas, os principios ¢ técnicas de gestdo
desenvolvidos em outros segmentos industriais;

E necessario observar que a atual organizagiio fabril do setor moveleiro, cuja concepelo de organizaciio
dotrabatho é tipicamente taylorista-fordista, est4 longe de deter mecanismos para atacar a problemética
da qualidade.
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- as condigBes de sistematiza¢Zo e objetividade dos instrumentos de gestdo ¢

controle da produgio sdo, em geral, relativamente fracas;

- a auséncia de politicas e priticas de treinamento interno, associada aos precérios

niveis de qualificagfio dos trabalhadores desses segmentos industriais.

Esse conjunto de aspectos, de ordem mais estrutural, contribui para explicar
algumas dificuldades de adaptagdo das novas técnicas. Por exemplo, supondo
aceitos os novos principios gerais de gestdo empresarial, um problema adicional
coloca-se, As técnicas para a operacionalizacdo desses principios gerais, que ja
estio bastante desenvolvidas na ind@stria metal-mecinica, devem ser adaptadas, €,
muitas vezes, profundamente reformuladas, para serem utilizadas com eficécia nos
setores tradicionais. £ importante observar que essas adaptacdes técnicas podem
apresentar dificuldades até mesmo em empresas que t2ém uma estrutura de organi-
zagdo da produgio e do trabalho ji consolidada. Na indastria de fabricagdo de
computadores, por exemplo, estudo recente mostra a dificuldade para implantar
células de trabalhos em setores estratégicos para a qualidade final do produto, como
o setor de montagem do teclado. Imagine-se, entdo, o caso de empresas nas quais a
capacitagio técnica disponivel € muito restrita.

No setor moveleiro, problemas desse tipo sfio criticos, especialmente no que
concerne 4 qualidade dos produtos, j4 que, geralmente, as especificagdes de qualidade
nos projetos de produtos ndo sdo claramente definidas. Isso, por si s6, j4 torna mais
complicada a operagio da qualidade na indGstria de méveis, dado que séo os proprios
trabalhadores que definem sobre a qualidade das pecas ao longo do fluxo da produgio.

Por outro lado, a assimilagdo de principios mais gerais de gestéo, tais como o JIT
e 0 TQC, cujo sucesso exige, necessariamente, mudangas mais profundas na organiza-
¢3o, tem sido tratada de forma limitada e pontual, através do uso de técnicas especificas,
sem uma correspondéncia mais abrangente no campo dos principios mais gerais ou da
cultura organizacional. A compreensdo limitada da natureza ¢ da abrangéncia das
mudangas, além & claro de dificuldades de ordem técnica, pode explicar alguns casos
de aplicagdo ambigua de novos instrumentos de gestdo. E o caso, por exemplo, da
organizagio de grupos de trabalhos¢GTs) em algumas empresas de calgados.

Introduzida com o objetivo de substituir as esteiras do setor de costura, trazendo,
com isso, maior flexibilidade e produtividade, além de reduzir substancialmente a
quantidade de estoques intermediarios, os GTs tém obtido, segundo algumas pesquisas
recentes, resultados bastante satisfatorios em termos de qualidade do trabalho, motiva-
¢do e colaboragdo dos trabalhadores (Ruas, 1989), (Piccinini, 1990), (Teixeira, 1991).
Entretanto a concepgdo dos GTs estd inserida no principio da disseminacio, para os
trabalhadores, da responsabilidade e do controle sobre a qualidade de seu préprio
trabalho. Com isso, esperava-se que os GTs encontrassem sua medida 6tima entre
produtividade e qualidade, a fim de reduzir custos de retrabalho e de produtos ou
componentes defeituosos, Pois, paradoxalmente, uma das préticas que temacompanha-
do adifusiodos GTsnaindGstria de calgados € justamente o fortalecimento da inspe¢do
voltada para o controle dos ritmos de produgio (Bastos & Prochnik, 1991).

Um exemplo do mesmo tipo se refere & questdo da polivaléncia, considerada um dos
principais vetores de flexibilidade. Na produgio de calgados, o tempo que os trabathadores
perdem para entender o que deve ser feito no modelo a produzir pode ser considerado como
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um dos principais indicadores de "set-up”. Por isso, uma percepg¢io globalizada das
operagdes necessdrias 4 produgio de calgados poderia contribuir fortemente para a redugfo
desse tempo. Entretanto a polivaléncia na indtstria de calgados tem constituido, até o
presente, sobretudo, um recurso contra os problemas do absenteismo e da rotatividade.
Assim, embora apresentando alguma evolugio, a difusdo do paradigma da flexibilida-
de/qualidade na indfstria de calgados ainda carece de concepcdes e estratégias abrangentes
e, a0 mesmo tempo, adequadas as suas condigdes especificas.

Na indGstria de méveis do RS, onde a mator parte das emprcsas que apresentam
niveis de competitividade para o mercado nacional sio médias e grandes, os principais
vetores de modernizagdo da organizagdo industrial tém se voltado para o aprofunda-
mento da concepgio taylorista-fordista. Assim, as mudangas principais marcham no
sentido de reduzir ou eliminar as opera¢des de manuseio e de transporte, a fim de
intensificar as praticas operacionais de ciclos curtos e parcializados, executadas por
operarios monofuncionais. Entretanto, respeitada essa estratégia de fortalecimento das
linhas de montagem fordistas, a questdo da flexibilizagdo e da qualidade vai ter que,
necessariamente, passar por uma ampla reestruturagio na concepgdo global da fabrica,
o que inclui a introdugdo de minifabricas, células de produgio e automagio de base
microeletronica. A implantacio dessas mudangas vai se defrontar, porém, especialmen-
te na indGstria de méveis, com todas as dificuldades apontadas anteriormente: da cultura
empresarial 2 escassez de capacitagfo técnica ao nivel da alta e da média geréncias.

3 - O novo paradigma e a gestio no trabalho, nas inddstrias
de cal¢cados e mbveis

3.1 - Referéncias principais das formas de gestao do trabalhe

Avaliando a questio da gestdo do trabalho nesses setores, através da andlise de
alguns de seus aspectos bésicos, chegamos a0 quadro que segue,

Iniciando pelo contexto geral dos padrdes salariais na indGstria brasileira, pesquisas
recentes €m mostrado uma evolugdo negativa tanto na comparagio com alguns paises
em desenvolvimento’ quanto na relagio com sua propria série historica.

.9 Pesquisa do BIRD revela que, no periodo 1965-85, o créscimento médio anual dos salérios reais ¢ da
produtividade apresentaram, respectivamente, indices proximos de 2% e 4% para o Brasil, 8% ¢ 7%
para a Coréia do Sul e 6% ¢ 6,5% para o Taiwan (Folha de Siio Paulo, 07/07/91). Cabe concluir, "grosso
modo”, que a transferéncia para os salfirios dos acréscimos de produtividade obtidos na economia
brasileira foi inferior aos repasses efetuados nessas outras economias.

A deterioragaio histérica do saldrio real no Brasil &, especialmente nos Gltimos ands, fato incontestével.
Tomando, por exemplo, o salério minimo de 1940 como base 100, em 1986 ele atinge 50,36%, desce
para 40,70% em 1989 e, finalmente, para29,09% em 1990. O mesmo fenémeno ocorre para o caso da
participaciio da massa salarial no total do PIB: de 56,6% em 1949 desce para 50% em 1980; ¢ de 38%
em 1988, para 35% em 1989 (Brasil em Exame, 1991).
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Ora, se a situagfo salarial geral da indGstria brasileira apresenta essas condigdes, o
que se pode esperar dos padrdes de salarios em seus segmentos menos dindmicos, nos
quais tanto as organizacOes sindicais quanto a cultura operaria tém menos tradigdo de
lutas reivindicatorias? Efetivamente, a0 se compararem os saldrios médios nominais da
indastria do RS em janeiro de 1990, constata-se que os padrdes salariais da produgio
de calcados ¢ moveis estdo entre 0s quatro mais baixos de toda a ind@stria gatcha,
atingindo, nesses dois segmentos, algo em torno de US$ 90 por més.

Ja& no que se refere 2 estabilizagio da MO, as empresas que adotaram GTs na
indGstria de calgados estariam apresentando uma relativa redugio da rotatividade.
Entretanto € uma alteragdo muito pontual e ndo modifica a situagio estrutural da
indastria nesse aspecto (Piccinini, 1991). E evidente que a questdo salarial destacada
acima pesa na formulagio de uma politica de estabilizagdo. Na indGstria de moveis,
56% dos trabalhadores possuem uma média de permanéncia nas empresas inferior a
dois anos (Secretaria de Ciéncia e Tecnologia, 1991).

Quanto 2 qualificagdo do trabalho, os critérios das empresas para classificar
essa categoria de trabalho ¢ muite discutivel. Na indgGstria de calgados, por
exemplo, para ser considerado "profissional”, basta o trabalhador permanecer
mais de seis meses na mesma fungfo. Entretanto essa condigdo significa, em
termos salariais, um acréscimo de apenas 10 a 15% em relag@o ao piso salarial.
Mesmo considerando a fragilidade dessa classificagdo, o peso dos trabalhadores
"ndo qualificados” nas empresas de grande porte € da ordem de 53% (Piccinini,
1990). Na indtstria de moveis, cerca de 80% da MO possui, no méixime, o
primeiro grau completo, e apenas 37% dos trabalhadores sio considerados espe-
cializados (Secretaria de Ciéncia e Tecnologia, 1991).

Finalmente, quanto 2 valorizagio dos recursos humanos, incluindo ai treinamento,
promogao, etc., sdo raras as empresas dos dois setores que tém preccupagdes desse tipo.
Assim, o treinamento dos trabalhadores, em geral, ¢ normalmente desenvolvido na
propria linha de produgfio, junto acs operrios mais antigos, o que ndo implica
acréscimo de capacidade para o sistema da empresa.

Na indtstria de moveis, por exemplo, hd uma suposicdo de que o desenvolvimento
da competitividade passa por recursos humanos mais qualificados (Secretaria de
Ciéncia e Tecnologia, 1991). Entretanto, nos Gltimos anos, tém sobrado vagas nos
cursos de treinamento de curta duragdio oferecidos pelo SENAI Diz-se que njo ha
interesse por parte das empresas por cursos realizados em horérios de trabatho. De outra
parte, algumas empresas enviaram seus trabathadores para os cursos a noite. Porém a
maior parte dos trabalhadores ndo suportou trabalhar oito horas por dia mais o curso
noturno, desistindo dos mesmos.

Como se observa, a modernizagdo gradual das formas de produgfo nessas indts-
trias, mesmo com a diferenga qualitativa em favor da indtstria de calgados, parece ndo
ter alterado significativamente as relagGes e as condigdes do trabalho. Nota-se que as
mudangas verificadas nas plantas industriais sdo do tipo incremental e pontual, envol-
vendo, sobretudo, formas técnicas de gestdo, constatando-se que os projetos de mudan-
¢a abrangentes, quando existem, atingem basicamente os escaldes mais altos das
empresas e muito pouco os trabalhadores de cho-de-fabrica. A exceciio de algumas
empresas da indGstria de calgados, que, na tentativa de introduzir GT's ou minifébricas,
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tém, a0 mesmo tempo, procurado desenvolver na empresa um ambiente mais propicio
a inovagfio, o padrdo geral de relagdes ¢ condigdes de trabalho, nesses segmentos,
evoluiu pouco durante os Gltimos anos. '

Assim, relacionando-se as constatagBes acima com o quadro apresentado no
item 1.1, verifica-se, pelo menos para esses dois setores investigados, que hi uma
efetiva articulacfio entre o tipo de estratégia adotado pelas empresas (ativa ou
passiva) e a aplica¢iio de politicas de RH, que implicam uma maior valorizagdo
do trabalho. De fato, s3o raros os casos de estratégias ativas entre as empresas
localizadas nos dois setores analisados. Em conseqiiéncia, a perspectiva de aplicar
politicas de MO menos precérias como um dos instrumentos de envolvimento dos
trabalhadores em processo de mudanga global e cultural, incluindo ai melhorias na
qualidade, na produtividade, na participagdo e no ambiente de trabalho, parece ndo
ser ainda uma necessidade desses setores. Como vimos anteriormente, o que
predomina nas mudangas de cariter pontual (hegemoOnicas nesses setores) sdo
alguns processos de treinamento especificos e operativos e, eventualmente, algum
beneficio localizado. Esse é o caso tipico de empresas adotando estratégias passivas,
isto &, de mudangas realizadas sem uma perspectiva mais global, como forma de
atender as necessidades emergenciais e especificas.

3.2 - Gestfo do trabalho e politicas de envolvimento e colaboragio
com os trabalhadores

" Por outro lado, associando esse quadro sofrivel, constituido pelos padrdes de
retribuicdo direta do trabalho nos setores analisados, com as condi¢des precarias dos
beneficios sociais indiretos e da qualidade de vida do trabalhador médio no Brasil
(moradia, satide, educacio, assisténcia familiar, etc.), seria possivel & primeira vista
concluir que a generalizagdo de uma politica negociada de colaboragéo e envolvimento
entre a maioria das empresas desse segmento poderia ser tomada como uma proposicio
quase absurda.

Entretanto algumas empresas tém exatamente aproveitado essas lacunas sociais
para desenvolver politicas de estabiliza¢do e de envolvimento dos trabalhadores.
Em artigo recente, por exemplo, observavamos que empresas situadas no complexo
metal-mecinico adotam o que se denominou anteriormente de estratégias ativas,
incluindo af mudangas culturais no ambiente da empresa, adogdo de programas de
treinamento‘dos tipos conscientizagio/motivagio e técnico/operativo, e praticas de
controle de qualidade descentralizadas para os niveis operacionais. Entretanto,
apesar de implementarem uma série de mudangas estruturais que exigiam envolvi-
mento e cooperagdo dos trabalhadores, os padrdes salariais dessas empresas apre-
sentaram, em geral, alterag®es muito timidas,

Na verdade, a maioria dessas empresas parecia envolver seus trabalhadores através
da aplicagdio de uma politica por n6s denominada de "recuperagio social”, porque
baseada numa estratégia de oferecer a seus empregados algumas condigdes sociais, que,
em paises desenvolvidos, sdo geralmente oferecidas pelo Estado, como, por exemplo,
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complementagio A educacfio formal, creches, planos de assisténcia & satide ou
servigos médicos odontel6gicos na empresa, cesta familiar basica, etc. (Ruas et ali,
1990).“ Assim, essa estratégia sustentava-se mais numa espécie de auxilio com-
plementar A estrutura de beneficios sociais do cidaddo comum do que numa politica
de beneficios diretos, com base em novos padroes salariais. E certo também que,
nesse processo de mudangas, o trabalhador era também motivado por uma politica
de treinamento e valorizagio profissional que as empresas desenvolviam naquele
momento,

Na indiistria de calgados, essa estratégia de "recuperagiosocial” tem sido também
adotada. Recentemente, um grande produtor de calgados do RS implantou uma espécie
de centro de atendimento e de formagdo para filhos de operdrios da empresa, que
funciona em horérios complementares acs hordrios escolares regulares. Assim, 2
empresa espera obter um maior envolvimento de seus trabathadores. J4 outra empresa
de calgados, a0 mesmo tempo em que adota GTs e KANBAN e inicia experimentos em
TQC, introduz uma politica de gestdo de RH, que inclui cursos suplementares na area
de educagio formal, além de cuidados com a satde dos trabalhadores e com o ambiente
de trabalho.

Na ind@stria de moéveis do RS, sabe-s¢ de apenas um caso desse género, no qual
uma empresa estd tentando implementar o TQC ¢, por isso, tem também desenvolvido
algumas melhorias nessas praticas de beneficios indiretos de caréter social.

Quanto 2 posigdo dos trabalhadores desses setores frente a mudangas em processo
ou em perspectiva, sabe-se que ndo hé resisténcia explicita. Ao contrério, a posigid dos
sindicatos frente a inovagdes do tipo G'Ts, por exemplo, € de que "(...) essas técnicas
permitern maior comunicagdo entre os trabalhadores, tornando o trabatho mais huma-
no”. No que se refere a equipamentos mais modernos, entendem que estes Gltimos "(...)
apresentam condi¢des de operagdo menos drduas e mais precisas” (Piccinini, 1990).

Ao mesmo tempo, a0 contrario do que ocorre no setor metal-mecinico, a agdo
sindical nos setores calgadista ¢ moveleiro tem sido bastante incipiente. No mesmo
sentido, a constituic@o de uma posicfio de resistiucia, ainda que informal, no coletivo
de trabathadores & prejudicada pela rotatividade elevada nesses setores, o que impede
um processo progressivo de formagio de liderangas representativas e estiveis; teorica-
mente, a introdugio de novas técnicas de organizacio do trabalho ndo deve ser objeto,
a0 menos a curto prazo, de resisténcia entre os trabalhadores desses setores.

De qualquer forma, o que fica dessa breve reflexfio € a idéia de que, além de
aumentos salariais, existem vérias alternativas para viabilizar politicas de colabo-
ragio com os trabalhadores, inclusive utilizando a precariedade estrutural das
condicdes sociais destes Gltimos como uma forma de envolvimento, através de
estratégias do tipo "recuperagfio social”. O que resta saber € a durabilidade e 2
abrangéncia desse tipo de estratégia.

1 Fatos posteriores tdm mostrado, porém, que algumas dessas empresas tém alterado as politicas de
estabilizagdio, em fungiio de crises setoriais que ém interferido diretamente nas questdes basicas:

saldrios ¢ empregos.
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4 - Consideracoes finais

Em primeiro lugar, cabe ressaltar que, mesmo dentro de setores tradicionais,
existem considergveis diferengas quanto a velocidade de difusao dos novos principios
de organizag#o do trabalho e da produgio. Essa constatagdo vem confirmar o principio
geral deste trabalho, através do qual se preconiza uma estreita relagio entre a estratégia
de gestdo das empresas e as condigdes de competi¢iio no mercado onde cada um dos
setores em questdio estd hegemonicamente colocado. Os fatos mostram que a relagio
com o mercado internacional tem levado o setor calgadista, em comparagiio com o setor
moveleiro, & necessidade de adotar, mais rapidamente, novos padrdes de qualidade/fle-
xibilidade. Entretanto esse processo tem sido predominantemente voltado para a 4rea
de produgio, através do desenvolvimento de grupos de trabalho na costura, da elimi-
nagio das linhas de montagem convencionais e da criagdo de minifabricas encadeadas
segundo a relagdo cliente/fornecedor.

Entretanto, mesmo limitadas ao d&mbito da produgio, essas transformagdes assu-
mem, em alguns casos, um cariter ambivalente entre uma visdo sistémica de mudanga
¢ a preservagdo de aspectos rudimentares ligados 2 exploragdo do trabalho, conforme
foi observado anteriormente para os casos de conceito de polivaléncia, estratégia das
empresas frente aos ateliés domiciliares, Grupos de Trabalho, etc. Aparentemente, o
vetor exploragdo da forga de trabalho continua importante na estratégia competitiva
dessas empresas.

De qualquer forma, essas mudangas na organizagio do trabalho tém forgado as
empresas do setor de calgados a reavaliarem a sua relagfio com a forga de trabatho.
Nesse setor, existe uma idéia generalizada de que o desenvolvimento das condigdes
de competitividade passa, necessariamente, pela qualificagdo de parte de seus
recursos humanos. Entretanto, no plano real, as propostas e iniciativas s3o ainda
pontuais,

J& no setor moveleiro gaGeho, que trabalha, em sua grande maioria, tendo por
referéncia o baixo dinamismo do mercado interno nos Gltimos anos, a difusdo de novos
principios de organizagdo do trabatho e da produgdo tem sido muito mais lenta. Por
essa razdo, ao contrdrio do setor calgadista, a disseminagio generalizada de uma
proposta de mudanga profunda nas politicas de gestdo da forga de trabalho desse
segmento nfo atinge nem o planc da abstraggo. No entanto, caso o setor moveleiro
queira ampliar sua participaco no mercado internacional, modificagdes considerdveis
erapidas devem ser efetivadas a nivel de forga de trabalho como recurso indispensavel
tanto para contribuir na reorganizaco das fabricas e no aprimoramento das condigdes
da qualidade ¢ fiexibilidade quanto no uso de equipamentos de base microeletronica.

O que se observa, portanto, nas empresas que fazem parte dos dois segmentos
analisados € que as iniciativas de melhorias, nas dreas de qualidade e produtividade,
podem ser caracterizadas, em sua quase-totalidade, como estratégias passivas de
mudanga. Rarfssimas empresas nos segmentos calgados e moveis &m efetivamente
desenvolvido propostas de estratégias abrangentes ou de programas de mudanca mais
globais, capazes de atingir a2 empresa como um todo: politicas, diretrizes, técnicas €
procedimentos. Ao contrario, o que se constata &€ o emprego pontual, restrito a seges
de produgio, de técnicas e/ou préiticas adotadas para solucionar problemas também
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especificos da planta de produgdo. Nesse contexto, as modificacOes nas formas de
gestio da mio-de-obra sio muito timidas e pouco consistentes.

O que é interessante & que o emprego desse tipo de estratégia, a qual denomi-
namos passiva, estabelece, curiosamente, inclusive contra a corrente do que se
observa em empresas competitivas em outros segmentos industriais, uma certa
autonomia dessas praticas pontuais, em relagdo a qualidade e a capacidade da
mio-de-obra empregada.

Alias, ja destacamos anteriormente que até mesmo a producdo mais seletiva desses
segmentos, orientada para mercados internacionais onde qualidade e "design” sdo
fatores fundamentais, se ap6iano uso de MO barata, no emprego relativamente precirio
e na utilizagdo do trabalho domiciliar sub-remunerado. Nesse caso, & de se perguntar,
nZo como desejdvel, mas como constatagdo empirica, se a competitividade da chamada
indastria tradicional, a nivel de mercado internacional, pode prescindir desse tipo de
estratégia de gestio e do uso indiscriminado da forga de trabalho.
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Abstract

. This work is centered on the problem of the technical changes and work
management in economic segments of the traditional technology.In a broader sense
toward the internationalization of the economy, in the paper one notes, specifically,
the behavior of the key technical changes and of work management that is within
the footwear and the furniture industries in the state of RlO Grande do Sul, Brasil
and even worldwide terims.




