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RESUMO EXECUTI VO

1. INTRODU “O E TEND’ NCI AS | NTERNACI ONAI S

O estudo discute o processo de difusdao de inovacbes
tecnol 6gicas e organizacionais na indldstria brasileira, com
énfase na discussdo das dificul dades encontradas pelas enpresas
ao inplenmentar essas nudancas face a seus i npactos sobre os
requi sitos relacionados a qualificacdo e sobre o perfil da n#o-
de-obra e as rel agcdes de trabal ho.

Parte-se do ponto de vista de que o conjunto de inovacdes
t ecnol 6gi cas e gerenciais que estao se difundindo na indlstria em
nivel internacional apontam para a constituicdo de um novo
paradi gma de organi zagdo industrial, qualitativanente diferente
do nodelo de eficiéncia taylorista-fordista (organizacao
cientifica do trabalho) que se forma e difunde a partir da
Segunda Revolucé&o Industrial. A difusdo deste novo nodelo em
nivel internacional, cujo processo de constituicdo se inicia nos
anos 40 e 50, se acentua a partir da crise dos anos 70 e
especialmente nos anos 80 e 90 devido as enornmes pressdes
conpetitivas provocadas pela expressiva entrada das enpresas
| aponesas nos nercados norte-anmericano e europeus e pela
conseqgiente ascensao do Japdo ao grupo dos principais paises
i ndustrializados. O locus privilegiado desse processo de nudanca
tem sido as industrias netal -necanicas e especialnmente a eletro-
eletrbnica e a autonobilistica, berco do paradigma anterior. A
formn que assume o0 processo de difusdo é a de imtacdo e
recriacdo, ensaio e erro. O que se difunde sdo idéias, netodos e
técnicas gerenciais baseadas na inmitacdo, especialnmente do
chamado "nodelo |japonés"” (existem outros "nodelos": sueco,
al emdo, italiano, etc., mas o mais imtado parece ser 0 japonés).

Assim verifica-se sinmultaneanente a difusdo de idéias e de
praticas, nuitas das quais se chocam com as idéias e praticas
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tradicionais. Mais do que a introducdo de inovacdes tecnol 6gi cas,
a aplicacao dessas ferranentas na enpresa significa um processo
al tanmente conplexo de mnudanca social, virando do avesso normas
est abel eci das e nodel os de conportanento famliares dos nenbros
da organi zacdo, estabelecendo novos sistemas de autoridade e
controle e criando novas fontes de insegurancga.

Esta nova forma de organizacdo industrial aparece com
di versos nones na literatura internacional (neo-fordisnb ou poés-
fordisno para a "escola de regulacao” francesa, novo paradi gma
t écni co-econbni co para os neoschunpeterianos, "estratégia PIW,
na literatura escandi nava, "especializacdo flexivel" para Piore &
Sabel , systenofacture para Hoffrman e Kaplinsky, |ean production
ou producdo "enxuta" para Wnack, do grupo do programa sobre o
futuro do autondvel do MT), mas todos tratam do nmesno fendneno.
Todos destacam a exi sténcia de vantagens econdm cas na utilizacao
efetiva de inovacbes tecnol 6gi cas nas areas de produto, processo
e organi zacionais. O novo paradigma, que estaria substituindo a
tradi cional producdo em nassa, baseia-se em novas formas de
organi zacdo do trabal ho, conbinando equipamentos flexiveis de
base m croel etrdni ca e trabal hadores polival entes.

No que se refere a relacdao clientes-fornecedores, a
tendéncia seria a constituicdo de um sistenma de integracéo
baseada nos segui ntes el enmentos: 1) proxim dade geogréafica, vital
para reduzir custos de transporte e estoques; 2) forte integracéao
do processo produtivo de clientes e fornecedores desde a fase de
desenvol vimento do produto (engenharia conjunta) até a sua
producdo; 3) alto nivel de confiangca tanto na qualidade conb nos
prazos de entrega, o0 que inplica o estabelecinento de um
"congl onmerado” de firmas em cadeia verticalizada de producéao; 4)
este conglonerado inplica tanbém o nonitoranento exercido pelos
clientes sobre o processo produtivo de seus fornecedores. No caso
j aponés, quando este sistema funciona integralnente, assune
caracteristicas quase organicas.
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Esse processo, que se verifica num contexto de aunento da
vel ocidade de nudanca tecnoldgica e de intensificacdo da
concorréncia global, induz a necessidade de incorporar novas
tecnol ogi as de produto e processo, de reduzir custos e de el evar
a frequéncia de introducdo de novos produtos ou nodel os,
acel erando o processo de geracao e di fusdao de tecnol ogia ao | ongo
da cadei a produti va.

Do ponto de vista da gestédo da n#@o-de-obra, essas inovacdes
organi zaci onai s acarretam a nudanga de um nodel o baseado no uso
extensivo de nho-de-obra sem qualificada para outro baseado no

uso intensivo de nAo-de-obra qualificada, polivalente e
cooperativa. Sistemas de quali dade conb o Controle Estatistico de
Processo (CEP) ilustram bem esse fato. A transferéncia da

responsabili dade pela qualidade para o pessoal de producéo
direta, elimnando o tradicional controle de qualidade baseado
nos inspetores, conduz geralnmente a anplos programas de
retrei namento.

Un elenento inportante para conpreender a dinamca de
di fusdo de um novo paradigma € distinguir as idéias das préaticas
e o timng desse processo. Entre o surginento das idéias, os
experi nent os iniciais para coloca-Ilas em pratica, sua
sistemati zacdo e difusdo em diferentes sociedades, existe una
diferenca de tenpo e espago. O "éxito" desses prineiros
experimentos induz um processo de imtacdo e recriacao, com
resultados distintos em diferentes contextos e situacdes. Esse
processo vai incluindo novos atores, gerando apoio e o0posicao,
novas contribuicbes, e as idéias vao se transformando e/ ou sendo
"renoneadas"”.

Assim para analisar a difusdao do novo paradigma na
indistria brasileira, propde-se fazer algumas distingBes. Em
prineiro lugar, € preciso distinguir os chamdos "principios
ori entadores" das praticas efetivanmente inplenentadas. Em segundo
lugar, levar em conta que o0 processo de reestruturacdao e de
i npl ementacdo, nmesnd em unma enpresa, € um processo longo e
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conplexo. Em terceiro lugar, identificar algumas dinensodes

af etadas pelas nudancas: a) a ideologia da geréncia; b) a
organi zacdo do processo de trabalho; c) a estrutura da enpresa
(niveis hierarquicos, estrutura organizacional, sistemas de
autoridade e controle); d) as politicas de gestdo de recursos
humanos (cargos e salarios, treinamento, utilizagcdo da métodos
participativos); e) relagbes industriais (relagbes com os
sindicatos); f) a organizacdo industrial (relacdes entre as
enpresas, relacdes entre clientes e fornecedores).
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2. O QUADRO BRASI LEI RO

A difusdo de novas tecnol ogias com base na m croel etroénica
inicia-se, no Brasil, em neados dos anos 70, concomtante com o
inicio da recessdo e da crise do nodelo de relacgdes industriais
vigente durante o periodo do "mlagre". Face a crise econdmca, a
energéncia dos novinmentos de trabal hadores e ao processo de
abertura politica, este npdelo passa a ser questionado por
di ferentes setores sociais (trabal hadores, enpresarios e Estado),
ndo havendo consenso no interior desses setores sobre as novas
formas a serem adotadas. E nesse contexto que surgem no interior
das uni dades produtivas, experiéncias diferenciadas de formas de
gestdo da forca de trabal ho (CCQ Kanban, grupos semn -aut dnonos)
e de relacionanento enpresa-sindicato, conb por exenplo as
com ssBes de fabrica (Ford, Volkswagen, etc.) e os delegados
sindicais, e se intensifica o processo de introducdo de novas
t ecnol ogi as. Este processo tem caracteristicas de ensaio e erro,
mas as pesqui sas realizadas em enpresas do setor netal -necéanico,
entre 1985 e 1991, apontam para uma nitida correlacdo entre as
novas formas de gestdo e a introducdo de novas tecnologias e, em
al guns casos, para a energénci a de novas formas de rel aci onanento
entre enpresas e sindicatos.

A década de 70 caracterizou-se no Brasil conmo um periodo de
grande expanséo industrial e, se bem os sintomas da crise e da
recessdo econdbmca ja se faziamsentir a partir de 1974, eles sé
iriam se nmanifestar de forma nmais clara sobre o enprego
industrial a partir de 1981. Até entdo, verificou-se grande
expansdo da indastria e do enprego industrial, especialnente no
gue se refere ao aunento do contingente de trabal hadores
cl assificados conpb sem qualificados. Este processo ocorreu no
marco de um padrdo de concorréncia basicanente dirigido a um
nmercado interno em expansao e protegido pela politica de controle
de inportacbes. O setor de bens de capital desenvolveu-se para
atender, por um lado, a demanda do setor publico (grandes
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projetos governanentais em diversas areas) e, por outro, a do
setor de bens de consunp duréaveis, tanbém em expanséao.

No que se refere ao padrdo de gestdo da forca de trabal ho,
encontra- se, nas i ndustrias de séri e, as segui ntes
caracteristicas: parcelizacao extrena de tarefas; uso extensivo
de n@o-de-obra nédo-qualificada; rotatividade el evada e induzida.
A esses elenentos, varios autores agregam a inportéancia da
manut encdo de uma | egi sl acdo trabal hista desde 1937 (e da qual sé
se havia elimnado a estabilidade e o direito de greve no poés-
64), baseada no contrato individual de trabal ho. Ressaltamtanmbém
as estruturas de cargos e salarios utilizadas pelas grandes
enpresas e relacionam o carater autoritario das relacdes de
trabal ho vigentes nas enpresas com o contexto politico em que se
verificam

A crise do inicio dos anos 80 e o processo de abertura
politica colocaram em xeque o0s pressupostos desse nodelo. Do
ponto de vista do padr2o de concorrdhcia, a retracdo do nercado
interno, associada a questdo da divida externa, colocaram as
enpresas frente a um novo contexto de conpetitividade, num
nonent o de reordenacdo dos nercados em nivel internacional. Se o
probl ema dos anos 70 era produzir "quantidade", nos anos 80 a
pal avra- chave passa a ser "qualidade". O aunento das exportacoes,
por um | ado, e o aunento da concorréncia no nercado interno, por
outro, colocaram na ordem do dia para as enpresas a necessi dade
de elevar seu nivel de produtividade e eficiéncia. Quanto ao
padr2o tecnol[gico, observou-se a introducdo de inovacbes de
produto e de processo (utilizacdo de sistenmas CAD CAM CAE, robds,
maqui nas- f erranent a CNC, i ntroducéo de just-in-tine,
celul ari zacdo de producdo, tecnologia de grupo, sistemas de
qual i dade total comutilizacdo de CEP). Ja a nudanca do padr2o de
gest2o € a que se deu de fornma mais lenta, por neio da introducéo
de nétodos gerenciais nmmis participativos, revisdo das estruturas
de cargos e salarios, politicas de estabilizacdo da n#@o-de-obra,
"denocrati zagcdo" do uso de restaurantes, valorizacdo dos setores
de recursos humanos. Essa nudanca conec¢cou a ocorrer ao |ongo dos
anos 80, acentuando-se no inicio dos 90.
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Esse quadro, em que a instabilidade econbmica do pais e a
retracdo do nercado interno se associam a intensificacdo da
concorréncia internacional, tem induzido as enpresas a se
reestruturarem nediante a introducdo de um conjunto de inovacdes
de produto e de processo, e de relacdes entre clientes e

fornecedores, inspiradas nos nodelo japonés, escandinavo e
italiano. Atualnmente, o just-in-tine (JIT), o Kanban e a
"producao flexivel" fazem parte da |inguagem comum dos

profissionais do setor.

bserva-se que, em uma prineira fase, inovar significava,
para nuitas enpresas, conprar equi panentos e/ou introduzir
"pacotes" e "progranas" organi zaci onais ou de notivacao, que eram
i npl ant ados em setores das enpresas, nuitas vezes por iniciativa
deste ou daquel e departamento, com resultados heterogéneos. A
partir de final dos anos 80, passa-se a encontrar um conjunto
cada vez mai or de enpresas em processo de profunda reestruturacao
a partir de uma decisdo da direcédo, introduzindo todo um conjunto
de inovagdes articuladas entre si. Esses esforgos de
reestruturacdo nmais integrados manifestamse com a introducao de
al gumtipo de Programa de Qual i dade Tot al

Um fenbneno simlar foi observado na indastria inglesa, onde
se verifica a passagem da utilizacdo parcial de nmétodos
gerenciais japoneses (em especial os novinento dos circul os de
controle de qualidade que véo difundir-se anplanente em neados
dos anos 80, sendo progressivanente abandonados pelas enpresas)
para estratégias nmmis integradas baseadas em Programas de
Qual i dade Total. GOs problemas encontrados nesses experinentos
iniciais refletem o choque entre os principios tradicionais e a
estrutura das enpresas e 0S novos principios, 0 que criava uma
situacdo anbnal a de dualidade e conflito. J& 0s novos progranmas
apontam para unma transfornmacdo mai s profunda e integrada.

Anal i ses de experiéncias na industria paulista e no R o
Grande do Sul distinguemtrés tipos de estratégias de reacado das
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enpresas face a crise: restritiva, parcial e sistémca. No
prinmeiro caso, as enpresas respondem com os métodos tradicionais
de cortes de custos; no segundo, com utilizagcdo parcial de
al gumas i novacdes tecnol 6gi cas e organi zacionais; e no terceiro,
verifica-se um processo de nmnudangca nais abrangente, com a
utilizacdo crescente dos novos conceitos de producdo. Os estudos
apontam para o maior éxito das enpresas que tém seguido a
estrat égi a sisténica.

E inportante destacar que o processo de reestruturacido da
indistria brasileira temse verificado num contexto de crise,
recessdo, desenprego e instabilidade econdémca, o0 que tende a
acentuar o potencial de conflito nas relagcbes de trabalho e o
viés autoritario da cultura de relacgcdes industriais herdadas do
periodo anterior, o que dificulta a introducdo de formas de
gestdo nmmi s denocraticas e participativas. O sistenma educaci ona
brasileiro - que, enbora tenha se expandido durante a ultinm
década, sofreu um processo deterioracdo da qualidade do ensino -
aparece tanbém cono um problema a ser enfrentado, em funcdo das
novas exigéncias de escolaridade. A articulagcdo entre a
recuperacdo da qualidade do ensino e a politica tecnol 6gica,
assim conb a necessidade de denocratizacdo das relacbes entre
capital e trabal ho, passam a ser essenciais para viabilizar e
di stribuir nel hor os beneficios das novas tecnol ogi as.

2.1. OCs Programas de Qualidade e a Gest?20 de Recursos Humanos

A situacado brasileira ndo foge nuito do quadro internacional. As
grandes enpresas (sobretudo nultinacionais) tém procurado
introduzir as altinms novidades em ternbs de gestdo de recursos
humanos para garantir o sucesso de seus programas de qual i dade e
outras I novagoes or gani zaci onai s. Essas tentativas de
noder ni zagdo foram acel eradas coma crise econdm ca dos anos 80 e
com a crescente abertura conercial. O que as pesquisas parecem
indicar é que, no Brasil, este processo se encontra num estagio
mai s incipiente do que nos paises industrializados, enbora esta
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di ferenca ndo seja tédo significativa conp al guns autores costumam
apontar. A difusdo de novas técnicas organi zacionais e politicas
de gestdo de pessoal parece apresentar um carater mais lento
entre as enpresas de capital nacional de nédio e pequeno porte.

Gs progranmas de qualidade tém sido alvo de grande interesse
por parte das enpresas e constatanmse inunmeras experiéncias com
Total Quality Managenent (TQM. Fundanental, no Brasil, sera o
est abel eci nent o negoci ado de regras que orientem as rel acdes das
enpresas com o0s sindicatos para viabilizar uma efetiva
noder ni zagdo i ndustrial .

Nunma anostra de dezenove enpresas do setor de autopecas,
observou-se que apenas cinco possuiam um sistenma de garantia da
qual idade préxino do conceito de Total Quality Control
Essencial mnente, isso reflete um baixo nivel de integracdo do
programa de qual i dade com a estrat égia de neg6ci os da enpresa e o
carater isolado e parcial das técnicas introduzidas. Esse dado é
significativo na nmedida em que a anpstra €é conposta
exclusivamente de enpresas que fornecem diretanente para as
nont adoras e que ocupam posi ¢des de |ideranca em seus respectivos
nmer cados.

Na maioria destas enpresas, o0 programa de qualidade tinha
mais um carater formal, tendo sido organi zado basicanmente com o
intuito de atender as exigéncias das nontadoras. |sto traduzia-se
na falta de umreal envolvinmento da diretoria destas enpresas com
o esforco de nelhoria da qualidade. Nas cinco enpresas
menci onadas cono mais avancadas no gerenciamento da qualidade,
per cebi a-se um envol vinento efetivo da direcdo com o programa de
gual i dade, tanto pela presenca dos principais executivos nas
reuni des e com ssbes sobre qualidade, quanto pelo continuo
noni toramento por parte deles dos principais indicadores de
gual i dade da enpresa. Vale notar que em apenas seis enpresas da
anostra eram estabel ecidas netas em rel acdo ao conportanmento dos
indices de qualidade. A auséncia de netas claranente
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identificaveis dificulta o planejanento em relacdo a qualidade e

ativi dades de auto-avaliacdo por parte da enpresa.

O maior obstaculo encontrado por estas enpresas no
gerenci anento de seus programas de qualidade estava ligado a
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i ncapaci dade de tracar unma politica de recursos humanos capaz de

garantir a notivacdo e participacao dos funcionarios nos
programas. Isto vale tanto para as altas geréncias quanto para o
ché@o-de-fabrica. Do lado da alta geréncia e dos profissionais
t écni cos, eram incipientes 0os passos na direcdo de atividades em
equi pe e/ou interfuncionais; engenharia sinultdnea sé era
prati cada em seis enpresas e apenas em duas existiam conmtés
i nterfuncionais. A participacdo do pessoal da producao era também
algo que ndo estava assegurado na nmmioria das enpresas.
Prinmeiramente, havia o problema do baixo nivel de escol aridade,
gue inpossibilitava a difusdo de nétodos estatisticos e a
transferéncia de nmaiores responsabilidades para os operadores.
Mai s grave, contudo, era a resisténcia apresentada pelas neédias
geréncias ao aunmento da autonom a de seus subordi nados. De fato,
estas geréncias internedi arias surgiam conb um obstaculo a
efetivacdo de uma gestao de recursos humanos nai s coerente com 0sS
programas de qualidade. A idéia do autocontrole era vista com
desconfianca e tendia-se a insistir em formas de controle
tradi cionais. Em al guns casos, a Unica solucdo foi a elimnacéo
dos gerentes nmmis arredios a filosofia dos programas de
gual i dade.

2.2. Treinanmento e Participal@o

Uma questdo analisada neste trabalho é a relacdo entre a
organi zacdo e sisteméatica do treinanento, a difusdo dos progranas
participativos e a introducdao de programas de nelhoria da
gual i dade. Os dados encontrados em pesqui sas de canpo em di ver sos
segnmentos industriais indicam que o sucesso dos esforcos na area
de qualidade sdo em | arga nedi da condi ci onados pela nmaneira conp
a enpresa estrutura o treinanento e da nmargem a esquenas
partici pativos para os enpregados.

A relacdo entre progranas de qualidade e treinanento foi
expl orada em pesquisas realizadas em enpresas que estavam
i ntroduzi ndo progranmas de qual i dade, em grande parte por presséao
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de cliente. OCbservou-se que um nunmero significativo de enpresas
ndo quantifica o nontante dispendido em treinamento. Qutro
el enento observado foi que nuitas enpresas parecem ai nda nao ter
dado a inportéancia necessaria a itens conp: a) o0 incentivo e a
notivagcao para treinar; b) a existéncia ou ndo de reconpensas
tangiveis emternos de nai or renmuneracdo, ou nenos tangiveis conp
o status mais elevado atribuido a um trabal hador qualificado. Em
al guns casos, o0 treinamento era visto pelos enpregados conb um
processo aneacador, em que as fragquezas sao expostas, talvez
devido a incapaci dade dos organi zadores de transmtir nelhor a
sua nmensagem Chanpbu a atencdo o fato de que mnuitas enpresas nao
atendiam ao requisito do Milcolm Baldrige de realizar
| evant ament o si stemati co das necessi dades de treinamento de seus
enpr egados.

Anal i sando os programas de treinanento para trabal hadores
sem qual i fi cados da producédo, nota-se que a nmioria das firmas
menci ona intencdes anbiciosas de treinamento em técnicas de
qual i dade (especial nente nétodos estatisticos). Os conceitos de
treinanento variam na etapa inicial, entre propaganda,
conmuni cacdo, persuasao cono formas de noldar as atitudes e
encorajar o0s enpregados na direcdo da nudanca e, na fase da
i mpl enment acdo, adotam se exposic¢cbes em sala de aula e a prética
no posto de trabalho. No entanto, verifica-se que em Varios
casos, devido a fal has técnicas na programacdo do cronograma € as
pressbes sobre a geréncia para ter o0s sistemas prontos e em
funci onanento, o treinanento era abandonado ou conprim do num
espaco de tenpo muito curto (geralnmente no fim do processo de
i npl ement agdo). Isso colocava todos os envolvidos sob grande
stress e, em alguns casos, levou ao fracasso do sistenn
i nt roduzi do.

Em rel acdo aos trabal hadores qualificados da producao, foi
possivel identificar certo nivel de desinfornacdo sobre as
qual i fi cacbes e conheci nentos necessari os para uma dada funcédo -
e consequentenmente do tipo de treinamento requerido. Pode-se
apontar quatro pontos basicos, surgidos a partir da di scussdo com
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gerentes de recursos humanos, que parecem ser inportantes de

introduzir nos esquenmas exi stentes de treinanento: a) el evacao do
padr ao/ conpet énci a dos que estdo sendo treinados; b) escopo mais
anplo no treinanento para formar trabal hadores polival entes; c)
anpliacdo de cursos que visem o desenvolvinento de habilidades
analiticas e capacidade de avaliar e utilizar informgcgdes; d)
praticas gerenciais conpativeis com o desenvolvinmento de una
atitude/ notivacgcdo positiva.

Mudancas nas praticas de treinanmento foram consideradas
necessarias em quase todas as enpresas. Os gerentes apontaram a
necessi dade de unma estrutura de treinanento mai s planejada e de
uma adesédo de fato ao pl anejanento el aborado. Menci onaram ai nda a
necessi dade de introduzir uma base mais anpla de polival énci a.
Al guns gerentes de recursos humanos reconheceram que as deci sOes
acerca das fontes e dos netodos de treinamento nem senpre eram
baseadas em i nformacdes prelimnares adequadas. Em geral, dava-se
preferéncia ao treinamento interno, enbora frequentenente se
percebesse que a base de conhecinentos da geréncia era
i nadequada. Um nanero el evado de enpresas nenci onou experi énci as
negativas com consultores externos na area de treinamento para a
gual i dade.

E pequeno ainda o nGmero de enpresas que realiza
aconpanhamento dos resultados dos treinanmentos mnistrados.
Al gumas enpresas introduziram formas mais sofisticadas de
aval iacao da eficacia do treinanmento ministrado (especial nente
guando novos sistemas de renuneracdo e de gradacdo estavam
envol vidos). Em outros casos, a Unica inovagdo verificada tendia
a ser um sistema nelhorado de armazenanento dos dados de
t rei nanent o.

No que se refere a supervisores, algumas firnmas adotaram a
deci sdo de gradualnente reduzir o seu numero (junto com o de
outros indiretos). Isso faz parte de uma tendéncia a reducao dos
nivei s hierarqui cos das enpresas, em grande parte notivada pela
i npl enent acao dos novos concei t os. Al ém disso, f oram
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i mpl ement adas nudancas nos critérios de selecdo e nos progranas

de treinanento dirigidos a esta faixa, principalnente na area de
habi | i dades no relacionanento interpessoal e na construcao de
grupos de trabalho. Em uma das firmas, um novo program de
treinanento para supervisores foi elaborado previanente ao
aunento das responsabilidades atribuidas aos operadores em
consequéncia do novo sistema

Em nui t os casos, 0s supervisores ainda detém grande parte da
responsabilidade pelo treinanento no posto-de-trabal ho de
aprendi zes e trabal hadores. Pdde-se observar, no entanto, falta
de experiéncia ou habilidade dos supervisores fornmados dentro do
esquena de treinanento tradicional para prover as qualificacdes
necessarias para a inplenentacdo das técnicas de qualidade no
chdo-de-fabrica. Mais ainda, onde o0s supervisores se sentem
aneacados ou incapazes de |idar com as nudancas na organi zagado do
trabal ho, dificilnmente desenpenhardo as funcbes de facilitadores
da comuni cacdo e nudanca de atitude entre a nBo-de-obra, que a
alta geréncia frequentenente espera deles, independentenente de
guanto envolvinento eles possam ter na tonada de decisbes
iniciais a respeito do novo programa de quali dade.

Os gerentes parecem estar conscientes de que unma gestao
participativa tende a provocar naior engaj anmento dos funcionari os
nos programas de qualidade. O que se faz freqluentenente ¢é
enfatizar fatores notivacionais nos cursos de qualidade, mas a
S

formali zacdo de wuma filosofia participativa ¢€é algo nai
pr obl emét i co.

Um el enento inportante, que nuitas vezes é esquecido, é o
fato de que o sucesso dos programas de qual i dade depende tanbém
da criacdo de um anbiente de trabal ho propicio para atender os
i nteresses dos enpregados, problema apontado por varios autores.
Ha pouco conpronetinento com a resolucdo de problenmas de
qual i dade se a Unica base para analise e avaliacdo dos resultados
do sistema de qualidade for a eficiéncia emternos de custos e a
taxa de falhas. Os objetivos sociais conb a estabilidade no
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enprego e a equi dade no | ocal de trabal ho devem ser consi derados
para que se estabeleca o objetivo da qualidade conb neio e a neta
estratégica unificadora das nodernas organizacbes. Deste nopdo,
pode-se dizer que a popularizacdo do wuso de netodologia
estatistica pelos supervisores e trabal hadores sé se dara quando
fizer parte de um sistema técnico-social total nente integrado.

Conp pontos relevantes para analise nai s detal hada, podem se
| evantar conp relevantes o0s seguintes itens de carater social
a) conop a inportancia estratégica da qualidade afeta os objetivos
soci ais da organi zacdo, conp por exenplo, salarios, beneficios e
estabilidade no enprego? b) conb a organizacdo do sistema de
gqual idade afeta as relacdes sociais e a capacidade de
pl anej anento da organi zacao? pronove esforgcos cooperativos ao
i nvés de rel aci onanentos conflituosos? c) até que ponto o sistenmn
de qualidade leva ao avanco das qualificacbes técnicas e
cientificas de todos os nenbros da organi zacdo? d) conb 0S papéis
e as responsabilidades no sistema de qualidade afetam a saulde
fisica e especial nente psicol 6gica da organi zacdo; por exenplo,
al i enacdo dos trabal hadores e stress da geréncia?

Por fim deve-se destacar a inportéancia, para a enpresa que
esta inpl enmentando um programa de qual i dade, de ter um plano para
evitar dem ssdes nesta fase. Tal plano de manutencdo do enprego
pode ser o principal catalisador para unificacdo de todos os
el enentos da organi zagcdo em torno de um grupo conum de netas e
obj eti vos.

No que se refere as nudancas nas estruturas de cargos e
sal ari os e beneficios sociais, observa-se que sonente as enpresas
mai S avancadas estavam reorgani zando sua estrutura de cargos e
salarios com o estabelecinento de planos de carreira abertos,
baseados ndo sé na avaliacdo de desenpenho, conp na anplificacao
das funcdes e habilidades com base no crescinmento profissiona
vi a treinamento.
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2.3. A Reestrutura@o da Enpresa e a "TerceirizaBo"

O conjunto de nudancas que estdo sendo introduzidas nas
enpresas, seja de forma parcial ou via de estratégias nmais
abrangentes ou "sistém cas", acarretam nudangas substantivas nas
suas formas de organizacdo tradicionais. GO Programas de
Qual i dade Total nuitas vezes aparecem conp veiculo ou nesno
det onador desse processo de nudanca. Ainda que em muitos casos
estas nudancas sejam incipientes e nesnb contraditorias
(convivéncia de elenentos do velho e do novo), elas se
intensificaram nos ultinos dois anos e € possivel supor que esse
processo se acentue nos proOxi NnbS anos.

Esta onda de reestruturacdes, na qual a crise funciona cono
um nei o de pressado intensa, tem provocado um novinmento em que a
enpresa inicia, nuitas vezes por neio da utilizacdo de unm
consultoria externa, um processo de reflexdo e revisédo de netas e
objetivos e de reorganizacao, dirigida por algum tipo de
percepcao dos principios orientadores do novo paradi gna

Este novinento tem envolvido varios tipos de nedidas que
cabe enfati zar:

a) a reducdo de niveis hierarquicos, que se reflete ndo so
no desenprego de gerentes e nesno altos executivos - fenbneno que
foi objeto até de artigos emrevistas - conb no aunmento da busca
por cursos de reciclagem dos nmais diversos tipos; b) a nudanca
das estruturas de cargos e salarios, criando novos planos de
carreira associados a programas de treinanento, inclusive para
trabal hadores de producdo direta, e uma vari edade de alternativas
de estruturas (carreiras em Y, sistemas Hay, e outros para
t écni cos) que apontam para politicas de gestdo de recursos
humanos qualitativanente diferentes dos netodos utilizados
anteriornmente; c¢) o aunmento da inportancia atribuida a gestdo de
recursos hunmanos e ao treinanento; d) o processo de qualificacéao
de fornecedores associ ado ao novinmento de "terceirizacéao".
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Comrelacdo a este ultino processo, € possivel trabal har com
a hi pétese de que o novinmento de "terceirizacdo" se acentua com a
crise e com as pressdes por reducdo de custos e aunento da
efici éncia, quando se inicia um processo de desverticalizacédo das
enpresas e de externalizacdo de atividades. Esta externalizacao
inicia-se nas areas de servicos, nas afeta tanmbém as ativi dades
produti vas.

Nesse novi nment o, e possi vel di stinguir di ferentes
"trajetorias" do processo de terceirizacdo. Por um | ado, umtipo
de terceirizacdo associado a umesforco articulado entre a grande
e a pequena enpresa no sentido de qualificar fornecedores e

aunmentar a qualidade dos produtos. No entanto, par ecem
pr edom nar, de outro | ado, associ adas a estrat égi as
"restritivas", a externalizacdo de atividades para reducdo de

custos via precarizacao das condicdes do enprego e nmesno
conpronmetendo a qualidade do servigco prestado. Um exenplo
menci onado em entrevista realizada com um dirigente sindical do
setor petroquimco baiano foi a externalizacdo da vigilancia,
resul tando no enprego de pessoal com nmenor conheci nento do manej o
de acidentes industriais e trabal hando num sistema de turmas (e
turnos) contrarios as disposicdes da Consolidacdo das Leis
Trabal hi stas (CLT).

2.4. As Rel alles Industriais e a Negoci a®@o das Mudanlas

No que se refere as relacbes industriais ndo se pode falar
numa tendéncia uniforme emtodo o parque industrial do pais. Pelo
contrari o, existe enorne diferenciacdo na nmaneira conp a questéo
vem sendo tratada pelos diferentes setores industriais,
abrangendo desde una postura mais favoravel a negociacao do
processo de nodernizagdo com o0s sindicatos (conb pode ser
observado em al gunmas das enpresas do setor autonotriz) até uma
tendéncia nitidanmente anti-sindical, que se baseia na definicao
unil ateral do processo por parte enpresariado e, portanto, na néo
di sposi ¢do das enpresas em negoci &-1o com os trabal hadores e
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si ndi cat os. Nesses casos, as enpresas tendem em geral, a buscar
o envolvimento dos trabalhadores a partir de beneficios
individuais, ao nmesno tenpo que rechacam qualquer forma de
organi zacao operaria nos |ocais de trabal ho.

A opcdo por uma ou outra alternativa depende ndo sO6 da
enpresa, nmas tanbém e principal nrente, da capaci dade de pressédo e
organi zagdo dos sindicatos e dos trabal hadores. Onde os
sindicatos tém se nostrado fortes e organi zados o suficiente para
pressionar as enpresas a negoci arem 0 processo, parecem estar se
abrindo nmmiores possibilidades a negociacao, superando-se as
di fi cul dades para que um acordo se concretize, seja pela
resi sténcia enpresarial em negociar com os sindi catos as questdes
rel acionadas a organizacdo da producdo, seja pelo proéprio
despreparo e inseguranca das partes em negociar essas nesmas
guest des.

A existéncia de unma organi zagdo efetiva dos trabal hadores
dentro das fébricas temse nostrado de fundanmental inportéancia
para viabilizar a participagdao sindical na discussdo com as
enpresas. Por outro |ado, algumas comi ssdes de fabrica que vém
consegui ndo negociar a inovagdao Vém passando por um processo
i nportante de fortal eci nento.

Tanbém as tendénci as da negoci acdo col etiva tém apontado em
direcdo a uma pratica sindical favoravel a negociacdo das
i novacdes, tendo emvista: a) o significativo processo de difuséo
da negociacdo; b) o enriquecinento das convengbes; c¢c) O
ronmpi mento do nonopdlio sindical da representacdo e a difusdo da
negoci acdo articul ada entre as coni ssbes de fébrica, o sindicato
de base e as centrais sindicais.

O exenmplo das Canmaras Setoriais constitui um inportante
testemunho de que a disposicdo para a negociacdo vem se
fortal ecendo entre os atores sociais.
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2.5. A Negocia@o da Introdu®o de Inovalles: Os Temas e Setores

Gs setores industriais que nmais tém consegui do negoci ar sao
os netal Urgicos, petroleiros, quinmcos e petroquimcos. Ja os
principais temas negociados sdo: direito a informacdo sobre as
i novacdes pretendidas pelas enpresas, garantia de enprego,
real ocacdo e treinanento da nBo-de-obra. Os setores onde a
negoci acdo vem sendo mais dificil: téxtil, couro e calc¢ados,
noveis e mobiliario, vidros e cimento. No interior dos setores
que vém consegui ndo negociar, a préatica € nuito diferente de umm
enpresa a outra, havendo em geral uma convivéncia de enpresas
mai s di spostas a contratacdo comoutras nuito resistentes.

Um exenpl o enbl emati co de negoci acdo bem sucedida é o caso
da Autolatina. A comissdo e o sindicato ja |ograram negociar o0s
segui ntes temas: a definicdo da estrutura de cargos e salarios, o
processo de terceirizacdo, lay-out e anbiente de trabalho e até
mesno debater o preco das nercadorias produzi das.

No entanto, a resisténcia em negociar O processo com O0S
sindicatos e trabal hadores tem sido a pratica predom nante na
mai oria das enpresas e entidades enpresariais. Ura das técnicas
gue mnuitas enpresas Vvém aplicando cono forma de evitar a
negoci acdo € o enxuganmento do quadro de funcionarios antes da
i ntroducdo de programas de racionalizacdo através de dem ssfes
massi vas, nas quais se busca elimnar 0os grupos organi zados e o0s
t rabal hadores mai s proxi nos do sindicato.

A postura resistente a negociacao por parte das enpresas €
em alguns casos reforcada seja pelo desentrosanento entre as
ger énci as de producdo e de recursos hunmanos, seja por una pratica
sindical rigida de oposicao a toda e qual quer forma de inovacao,
gue acaba inviabilizando qual quer possibilidade de negoci acéo.

2.6. InovaB®o Tecnol [gica e Contrato Col etivo de Trabal ho
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O debate aberto pelo novo Mnistro do Trabal ho acerca da
regul anment acdo do contrato coletivo de trabal ho apresenta-se cono
uma proposta de enorme inportancia no sentido de viabilizar e
difundir a préatica de negociacdo da inovacdo tecnol 6gica. A
vi abilizacdo do contrato exige, entretanto, adaptacdes |egais,
cujo sentido é visto de forma diferente nas propostas patronais e
de trabal hadores.

Docunent os el aborados pelos representantes patronais e de
trabal hadores na Canmara Setorial da Indastria Autonobilistica séo
um exenpl o das diferentes visdes.

Gs sindicatos de trabal hadores tém apontado cono principais
entraves: a intervencdo do Estado na vida sindical e no
rel aci onanento entre as partes; a estrutura enpresarial
autoritaria; a inexisténcia de organizacao sindical e de
representacdo dos trabal hadores nos locais de trabalho;, a
auséncia de estinmulos a participacdo dos trabal hadores na busca
da qualidade e produtividade; o tratamento desconfiado e
agressivo que o0 patronato dispensa aos si ndi cat os de
trabal hadores e a propria pratica dos sindicatos (tanto de
trabal hadores conb de enpregadores), que nédo interpretam nem
assumem  0S encam nhanent os requeri dos pel as respectivas
cat egori as.

As associ acbes patronais, enbora tanbém critiquem a
interferéncia estatal no relacionanento entre as partes, apontam
outras questdes conp entraves: a inexisténcia do direito de | ock-
out; a inpossibilidade de <criacdo de turnos de trabalho
tenporario, de acordo com a sazonalidade do produto; a
defici éncia governanental na prestacdo de servigos sociais
essenciais conp educacao, saude, assisténcia securitaria e
previ denci aria; a inpossibilidade de flexibilizacdo da jornada de
trabal ho; o desestinmulo a prem acdo pela eficiéncia individual e
coletiva, em virtude da obrigatoriedade de incorporacdao a
remuneracao do trabal hador; os altos encargos sociais; a oposicéao

sindical a efetividade do trabal ho participativo.
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Propostas de contrato col etivo*:

a) A proposta da CUT: ldentifica no contrato coletivo a
oportuni dade de substituicdo do atual sistema corporativista de
rel acdbes de trabal ho por um sistena denocratico. Adverte para a
necessi dade de substituicdo de todo o ordenanento juridico que da

* As propostas aqui descritas eram as Unicas disponiveis por escrito no momento da elaboracédo da
nota técnica.
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sustentacdo ao atual sisterma autoritéario e intervencionista de
rel acbes de trabalho por um regranento juridico pautado nos
principios contidos nas convencdes internacionais da O ganizacao
| nt ernaci onal do Trabal ho (O T), os quais garantiriama |iberdade
sindical e o direito de greve; a organizacdo dos trabal hadores,
do local de trabalho ao nivel de classe e a |I|iberdade de
contratacdo coletiva, entendida cono possibilidade de negociar
sem a intervencdo conpul sé6ria do Estado. Aponta a necessi dade de
uma | egislacdo transitéria visando a instituicdo do novo Sistena
Denocratico de Relacdes de Trabalho que deveria cunprir as
seguintes finalidades: a) renover todas as restricbes e
obst dcul os ao exercicio das liberdades sindicais inscritos na
Constituicao Federal e na Legislacdo Odinaria (CLT); b)
proporcionar a ratificacdo e/ou adequacdo |egislativa das
Convengbes da OT;, c¢) consignar na Constituicao Federal os
principios e direitos basicos que caracterizam o sistem
proposto; d) rmanter assegurados em |ei preceitos m ninos
protetores do trabal ho, principalnmente durante a transicao de um
sistema para outro; e) convalidar em |egislacdo especifica de
transicdo a vigéncia e o atual sistema de Acordos e Convencoes
Col etivas, as datas-base atuais das categorias, 0s registros das
enti dades sindicais existentes, a configuracdo da atual divisao
de categorias profissionais, o patrinbnio das enti dades sindicais
e as bases territoriais dos sindicatos; f) celebrar um "Contrato
de Negociacdo Coletiva" para estabelecer, nesnb antes da
conclusdao das alteracdes |egislativas, os principios, regras e
procedi nent os defi ni dos.

b) A Proposta da FIESP: Propde o contrato estadual, por
setor industrial; que a duracdo dos contratos seja estabel ecida
pel as partes; a nao obrigatoriedade da representacdo sindical nas
enpresas e a limtacdo do nunero de dirigentes sindicais com
garantia de enprego; a preval éncia do pactuado sobre a norna
| egal .
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3. PROPGSTAS

1. Sugestdo de temas a serem discutidos no anbito das
Camaras Setoriais e do PBQP, anbientes que relnem os principais
atores sociais deste processo de nudanca:

- ldentificar politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos que possibilitem viabilizar o incremento dos niveis de
qual i dade e produtividade. Isto deverd ser feito por neio do
aconpanhamento da inplenentacdo de progranas de qualidade em
setores basicos da industria, procurando relacionar o resultado
desses programas com formas especificas de gestao da nfo-de-obra
e de denocratizacdo das rel acdes entre capital e trabal ho.

- Aprofundar a analise da relacdo entre a nodernizacao
t ecnol 6gi ca e organi zacional e o contrato coletivo de trabal ho. A

experi énci a I nt er naci onal , especi al nente a dos pai ses
escandi navos e da Australia, tem denonstrado que a utilizacéo
deste instrunento de forma flexivel, conbinando negociacdes
centralizadas de diretrizes gerais com negoci agodes

descentralizadas em nivel setorial e de enpresa, tem propiciado
anbi ente favoravel ao desenvolvinmento de um processo cooperativo
entre a geréncia e os enpregados, garantindo a eficiéncia na
i ntroducdo de inovacdes tecnol 6gicas e organi zacionais. Discutir
as especificidades setoriais que condicionam a negociacdo do
processo de noderni zacdo entre a enpresa e o0 sindicato.

- ldentificar as principais nodalidades e consequéncias
séci o-econbmi cas dos processos de terceirizacdo através de
aconpanhanent o sistematico, com o objetivo de elaborar politicas
destinadas a anpliar os beneficios e conbater o0s efeitos
negati vos do processo.

- Introducdo de politicas de revisdo dos encargos sociais
para as mcro e pequenas enpresas. A reducdo significativa dos
encargos sociais para mcro e pequenas enpresas foi um dos
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incentivos oferecidos pelo governo italiano para viabilizar a
producdo artesanal na chamada "Terceira Itéalia".

- Anpliacdo de programas de apoi 0 ao processo de capacitacao
e de "reciclagent (treinanmento, aquisicao de equi panentos, etc.)
das micro e pequenas enpresas.

2. Criacdo de linhas de financianento para conplenentar as
atividades do PBQP. As enpresas que conprovem estar introduzindo
programa efetivo de qualidade (com nel horias, por exenplo, das
rel agdbes de trabal ho, das condi ¢cbes anbientais, etc.) poderiam
entdo obter incentivos especiais para a inplenentacdao do
pr ogr ana.

3. Reconmendacbes para as enpresas que estejam inpl enentando
Programas de Qual i dade e Produti vi dade:

- definir politica clara em relacdao a seguranca do enprego
cono forma de garantir a col aboracédo efetiva dos enpregados;

- garantir atnosfera cooperativa na enpresa, posto que um
anbiente conflitivo inpossibilita a inplenmentagcdo de um progranma
de qual i dade; una atitude de respeito mituo frente ao sindicato e
a organizacdo | ocal representativa dos trabal hadores pode
propiciar a criacdo de um anbi ente adequado ao éxito do prograna

- pronover distribuicdo de ganhos a partir de netas
definidas referentes a qualidade e produtivi dade.

4. Reconendacdes para as enpresas no sentido de nel horar a
efici éncia do seus progranmas de trei nanento:

- iniciar levantanento do nivel de escol aridade do pessoa
enpregado e das necessi dades de trei nanent o;
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- anpliacdo de cursos que visem o desenvolvinmento de
habi | i dades analiticas e capacidade de avaliar e utilizar
i nf or magdes;

- incentivar e pronover a permanente atualizacdo e
reci cl agem profi ssional;

- aconpanhar por neio de avaliacdo permanente (ex:
questionarios/entrevistas com trainees/relatorios da geréncia
imediata, etc.) a eficacia do treinanmento n nistrado;

- maior investinento na area de treinanento gerencial,
sobretudo em topicos relaci onados ao gerenci anento de nudancas
com o objetivo de obter umperfil gerencial (visao técnico-social
abrangente) mai s adequado aos desafi os atuais.

QUADRO- RESUMD

ACOES/DIRETRIZES DE POLITICA AGENTE/ATOR
EXEC. LEG. Jub. EMP. TRAB. ONGs

- Ildentificar as praticas de gestdo de RH que
mais se coadunam com o esforco de incremen-
to da qualidade e produtividade X X X

- Acompanhar implementacdo de programas de
qualidade em setores basicos da industria X X X

Camaras Setoriais e PBQP

Analisar relacdo entre modernizagdo tecno-
l6gica e o contrato coletivo de  trabalho.
0 uso deste instrumento de forma  flexivel
pode propiciar ambiente cooperativo e ade-
quado a eficiéncia na introducdo de inova-
cOes. X X X

Analisar experiéncia internacional e acom-
panhar experiéncias nacionais bem-sucedidas
de negociacdo da inovacao X X X

- Camaras Setoriais e PBQP

Identificar as principais modalidades e
consequéncias socio-econdémicas dos proces-

IE/UNICAMP - |EI/UFRJ - FDC - FUNCEX




26

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA
OoOOOOOCOOO0COCO OO OO0 OO0 OO0 OO0 00000 OO0 0O OO0 OO0 0000000000000 000000000 0000000000000

oa
sos de ''terceirizagao” X X X

- Acompanhar experiéncias concretas com obje-
tivo de elaborar politicas destinadas a am-
pliar os beneficios e combater efeitos ne-
gativos X X X

- Camaras Setoriais PBQP e SEBRAE
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ACOES/DIRETRIZES DE POLITICA AGENTE/ATOR
EXEC. LEG. Jub. EMP. TRAB. ONGs

- Elaborar propostas de politicas de revisao
e reducdo dos encargos sociais para micro e
pequenas empresas. Os incentivos devem
estar associados a sistemas de avaliacdo e
acompanhamento
- Camaras Setoriais, PBQP, SEBRAE X X X X

Ampliar programas de apoio ao processo de

“reciclagem” de micro e pequenas empresas X X

- Estimular o fortalecimento de "redes™ em

nivel local, que estimulem a elevacdo da

eficiéncia coletiva X X

- PBQP, SEBRAE, SENAI/SENAC, Grandes Empre-
sas, Universidades e Escolas Técnicas,
Sindicatos (patronias e de trabalhadores)
e Prefeituras

- Criar linhas de financiamento para com-
plementar as atividades do PBQP. As empre-
sas que comprovassem esforcos significati-
vos na area de qualidade poderiam obter in-
centivos para a implementacdo do programa
- Organismos Governamentais X

- Definir politica clara em relagcdo a segu-

ranca do emprego, como forma de garantir a

colaboracédo efetiva dos empregados X X X
- Definir politicas de estabilizacdo da

forca-trabalho associadas & introducdo de

estruturas de cargos e salarios que estimu-

lem a elevagcao do nivel de qualificacéo,

atualizacédo profissional e polivaléncia X X X

- PBQP

- Garantir atmosfera cooperativa na empresa,
pois um ambiente conflitivo impossibilita a
implementacdo de programa de qualidade. In-
troduzir de programas participativos, en-
volvendo todos os funcionarios na tarefa de
“repensar’ as metas e a eficiéncia da orga-
nizagéo
- PBQP X X X

- Promover a distribuicdo de ganhos a partir
de metas definidas referentes a qualidade e
produtividade e uma atitude mais aberta no
sentido de negociar o processo de mudanca

com as organizacdes de trabalhadores
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- PBQP X X X

- Realizar levantamentos sistematicos do ni-
vel de escolaridade do pessoal empregado e
das necessidades de treinamento X X X

IE/UNICAMP - |EI/UFRJ - FDC - FUNCEX




29

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA
ODOCOOOCOOO0COOO OO0 OO0 OO0 OO0 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000

[N

ACOES/DIRETRIZES DE POLITICA AGENTE/ATOR
EXEC. LEG. Jub. EMP. TRAB. ONGs

- Criar bancos de dados que permitam a elabo-
racdo de diagnésticos da situacdo e poste-
rior avaliacdo de resultados de programas

de treinamento X X
X

- PBQP
- Ampliar oferta de cursos que visem o desen-

volvimento de habilidades analiticas e ca-

pacidade de avaliar e utilizar informacdes

em convénios com Universidades, Escolas

Técnicas, SENAI, etc.

- PBQP X X X
- Incentivar e promover a permanente recicla-

gem e atualizacdo profissional em convénios

com Universidades, Escolas Técnicas,

SEANIS, etc.

- PBQP X X X
X
- Acompanhar via avaliacdo permanente a efi-

cicia do treinamento ministrado. Criar sis-

temas de avaliacdo do programa de treina-

mento

- PBQP X X X
X
- Aumentar o investimento na area de treina-

mento gerencial, especialmente em temas re-

lacionados com gerenciamento da mudanca e

da inovagdo. Promover convénios com Univer-

sidades. Promover cursos destinados a obter

um perfil gerencial adequado aos desafios

atuais (visédo técnico-social abrangente)

- PBQP X X X
X

Legenda: EXEC. - Executivo

LEG. - Legislativo

JuD. - Judiciéario

EMP. - Empresas e Entidades Empresariais
TRAB. - Trabalhadores e Sindicatos

ONGs - OrganizacOes Nao-Governamentais

ACAD. - Academia
Nota: Em caso de coluna em branco, leia-se ''sem recomendacdo™.
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4. | NDI CADORES

Gs indicadores relevantes estdo apontados na Nota Técnica

Teméti ca "Qualificacao, Tr ei nanent o da Mao- de- Cbr a e
Conpetitividade: Relacdes de Trabal ho e Mecani snbs de Protecao
Social", do Bloco Tenmatico de Condici onantes Soci ai s.
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1. O CEN RI O | NTERNACI ONAL

O estudo discute o processo de difusdao de inovacgbes
tecnol 6gicas e organizacionais na indldstria brasileira, com
énfase na discussdo das dificul dades encontradas pelas enpresas
ao inplementar essas nudancas face a seus inpactos sobre os
requi sitos relacionados a qualificacdo e sobre o perfil da n#o-
de-obra e as rel agcdes de trabal ho.

Parte-se do ponto de vista de que o conjunto de inovacdes
t ecnol 6gi cas e gerenciais que estao se difundindo na indlstria em
nivel internacional apontam para a constituicdo de um novo
paradi gma de organi zagdo industrial, qualitativanente diferente
do nodelo de eficiéncia taylorista-fordista (organizacao
cientifica do trabalho) que se forma e difunde a partir da
Segunda Revolugédo Industrial. A difusdo deste novo nodelo em
nivel internacional, cujo processo de constituicdo se inicia nos
anos 40 e 50, se acentua a partir da crise dos anos 70 e
especialmente nos anos 80 e 90 devido as enornmes pressdes
conpetitivas provocadas pela expressiva entrada das enpresas
j aponesas nos nercados norte-anericano e europeus e pela
conseqgiente ascensdao do Japdo ao grupo dos principais paises
i ndustrializados. O locus privilegiado desse processo de nudanca
tem sido as indastrias netal-necanicas e especialnente a
eletroeletrénica e a autonobilistica, berco do paradigna
anterior. A forma que assume o0 processo de difusdao é a de
imtacdo e recriacdo, ensaio e erro. O que se difunde sédo idéias,
mét odos e técnicas gerenciai s baseadas na imtacdo, especial nente
do chamado "nodel o japonés". Assim verifica-se sinultaneanente a
di fusdo de idéias e de praticas, nmuitas das quais se chocam com
as idéias e praticas tradicionais (Gtahy, 1992).

Comb observa Aitken (1960) ao descrever a introducdo da
organi zacdo cientifica do trabalho por um dos discipulos de
Tayl or nunma enpresa norte-anericana (Watertown Arsenal) entre
1909 e 1915, este fendneno, mais do que a introducdo de uma
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i novacdo tecnol 6gica, significou "um processo altanente conplexo
de nudanca social, virando ao avesso normas estabelecidas e
nodel os de conportanmento fam liares dos nenbros da organizacao,
est abel ecendo novos sistermas de autoridade e controle e criando
novas fontes de inseguranca, ansi edade e ressentinento. Pois é€ em
m crocosno que aparecem todas as pressdes de uma soci edade
industrial exposta a unma revolucdo constante em tecnologia e
or gani zagao".

Esta nova forma de organizacdo industrial aparece com
di versos nones na literatura internacional (neo-fordisnb ou poés-
fordisno para a "escola de regulacao” francesa, novo paradi gma
t écni co-econbni co para os neoschunpeterianos, "estratégia PIW,
na literatura escandi nava, "especializacdo flexivel" para Piore &
Sabel), mas todos tratam do nesno fendnmeno. Atendendo-se a
literatura nmmis recente sobre a reorganizacdo da industria
aut onobi | i sti ca, Hoffman e Kaplinsky (1988) denom nam de
systenofacture e Wmnmack (1990), do grupo do programa sobre o
futuro do autombvel do MT, de lean production, ou producéo
"enxuta", o novo paradignma que estaria substituindo a producdo em
massa. Anbos destacam a existéncia de vantagens econdnicas na
utilizacdo efetiva de inovacbes tecnol égicas, nas areas de
produto, processo e organizacionais. O novo paradigm, que
estaria substituindo a tradicional producdo em nmassa, baseia-se
em novas formas de organizacdo do trabal ho, conbi nando
equi panentos flexiveis de base microeletrénica e trabal hadores
polivalentes. E inportante destacar que o novo paradi gma aponta
para uma nmaior dependéncia das enpresas com relacdo a seus
t r abal hador es.

No que se refere a relacdao clientes-fornecedores, a
tendéncia seria a constituicdo de um sistenma de integracéo
baseada nos segui ntes el enmentos: 1) proxim dade geogréafica, vital
para reduzir custos de transportes e estoques; 2) forte
i ntegracdo do processo produtivo de clientes e fornecedores desde
a fase de desenvolvinento do produto (engenharia conjunta) até a
sua producao; 3) alto nivel de confianca tanto na quali dade cono
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nos prazos de entrega, 0 que leva ao estabelecinmento de um
"congl onmerado” de firmas em cadeia verticalizada de producéao; 4)
este conglonerado inplica tanbém o nonitoranento exercido pelos
clientes sobre o processo produtivo de seus fornecedores. No caso
j aponés, quando este sistema funciona integralnente, assune
caracteristicas quase organicas (Hoffman & Kaplinsky, 1988;
Wrmack et alii, 1990).

Addi s (1990) destaca a natureza inestavel e nesno conflitiva
dessas relacdes no nodelo de producdo em mnassa, baseado em
econonmi as de escala e em equi panentos dedi cados, onde qual quer
nodi ficacdo inplica altos custos de capital e perda de estoques.
Neste cenario, a iniciativa estaria nas maos das nontadoras, cujo
interesse consistiria emobter os nenores precos de conponentes e
em aunentar sua autonom a através do uso de um grande nunmero de
fornecedores. No que se refere ao desenvol vi nento dos produtos, é
el a quem el abora os projetos das partes de que necessita. Esses
desenhos sdo vendi dos aos fornecedores por neio de contratos de
curto prazo. SO em casos excepcionais, quando a nontadora néo
di spbe da tecnologia, fornecedores independentes conpetem no
desenvol vinento de produtos padronizados. A inportéancia que
assune a variavel preco na escolha de fornecedores tem cono
resul tado queda da qual i dade e/ ou el evados custos de correcdes na
prépria linha de producdo. A esses problemas sonma-se a
necessi dade de ajustes ciclicos em funcdo das condic¢cbes do
mercado. Assim por um l|lado, os fornecedores possuem pouca
aut onom a na defini cdo do produto, apesar de possuirem capaci dade
e experiéncia; e, por outro, as negociacdes de precos sao
extremanment e conpl exas

Na producdo "enxuta", os fornecedores estdo organizados
hi erarqui canente em linhas funcionais e cada um tem diferentes
responsabi |l i dades produtivas. Os fornecedores de prineira |inha
conpartil ham o desenvol vimento do produto e trabal ham num si stema
extremanente integrado com a nontadora. Si mul t aneanent e,
verifica-se um processo de externalizacdo de fungdes produtivas a
partir da nontadora, que sO integra verticalnmente ou nmantém sob
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estrito nonitoranento os conponentes criticosl. A hierarquizacéo
de fornecedores produz a formacdo de uma estrutura onde os
fornecedores de prineira linha sao clientes ou controlam os
fornecedores de segunda ou terceira |linha, reproduzindo as
rel acbes que se dao entre nontadoras e fornecedores de prineira
linha. Entre esses fornecedores, a interacdo é nmmis intensa nas
areas de engenharia de processo e fabricagdo?2 (Hoffman &
Kapl i nsky, 1988; Wmack et alii, 1990).

Dessa forma, do ponto de vista tecnol 6gico, a aproximc¢ao
entre clientes e fornecedores transforma-se num ei xo fundanental
da estratégia conpetitiva das enpresas, ao possibilitar a
aplicacdo efetiva do just-in-time e o aunento da flexibilidade
num cenari o dom nado pela diversificacdo e pelo crescinento, com
base na exploracdo de nichos de nercado e nenores escalas de
pr oducéao.

Esse processo, que se verifica num contexto de aunento da
vel ocidade de nudanca tecnoldgica e de intensificacdo da
concorréncia global, induz a necessidade de incorporar novas
tecnol ogi as de produto e processo, de reduzir custos e de el evar
a frequéncia de introducdo de novos produtos ou nodel os,
acel erando o processo de geracao e di fusdao de tecnol ogia ao | ongo
da cadei a produti va.

Hof frman & Kaplinsky (1988:185)3 distinguem trés tipos de
nmudancas tecnol 6gi cas em curso na indastria autonobilistica: de
produto, de producdo e de organi zagcdo. Em tecnol ogia de produto,
destacam se: as nodificacdes no desenho do veiculo (ex: tracéo
dianteira), substituicdo de partes (ex: injecdo eletroénica de
conbustivel), adicdo de novas partes (ex: aunento da eletrdnica

Esse desafio global esta levando ao desenvolvimento de um grupo exclusivo de "fornecedores de
primeira linha", que passam a ser cruciais para que as Tabricantes de veiculos mantenham a
lideranca tecnolégica em diferentes setores de desenvolvimento e desempenho de seus produtos.
Dessa forma, verifica-se o0 estreitamento das relagfes entre montadoras e fornecedores e é
estabelecido um contrato basico que estabelece uma politica de precos, qualidade e um sistema
de encomendas e entregas de longo prazo. Esse sistema fixa também uma margem de lucro razoavel
para cada fornecedor, caracterizando relacfes de maior cooperacdo e estabilidade.

3 Baseando-se em Watanabe (1986).
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enbarcada) e uso de novos materiais, conb plasticos e ceram cos.
Entre as tecnologias de producdo, destacamse: a utilizacdo de
novos equi panentos flexiveis (ex: robbés, MFCNC) e a reorgani zagao
do trabalho, wutilizando programas participativos (ex: CCQ e
mel hor ando o] anbi ente de t r abal ho. Ja as i novacoes
organi zacionais abarcam a racionalizacdo do trabalho de
escritorio via automagcdo, a elimnacdo de estoques pela
introducdo do just-in-tinme, a integracdo das tarefas de desenho e
de manufatura através do CAD/CAM e os sistemas de producdo em
fluxo automatico (linhas transfer). Essas praticas, utilizadas
inicialnmente pelas enpresas japonesas e adaptadas por enpresas
anericanas e européias de conponentes, tém |levado a um grande
aunento da produtividade, economas de produto em processo,
estoques, prazos de entrega, set up e lead tine4

Do ponto de vista da gestédo da nd@o-de-obra, essas inovacdes
organi zaci onai s acarretam a nudanga de um nodel o baseado no uso
extensivo de nfo-de-obra sem qualificada para outro baseado no

uso intensivo de nAo-de-obra qualificada, polivalente e
cooperativa. Sistemas de qualidade conb o Controle Estatistico de
Processo (CEP) ilustram bem esse fato. A transferéncia da

responsabili dade pela qualidade para o pessoal de producéo
direta, elimnando o tradicional controle de qualidade baseado
nos inspetores, conduz geralnmente a anplos programas de
retrei namento.

O debate atual sobre as inplicacbes sociais do processo de
difusdo de novas tecnologias caracteriza-se por uma enorne
literatura em que se conbi nam uma extrema vari edade de abordagens
e de conclusbes. No entanto, analisando a literatura mais recente
sobre o temm, observa-se que ela parece estar de acordo sobre
al guns pontos (G tahy, 1988):

- a crise atual é resultado do esgotanento do nobdelo de
crescinento e de relagcdes politico-sociais que se afirmm
internaci onal nente ap6és a 2 (Guerra Mndial, npdelo este

Set up = tempo de preparacdo de maquinas; lead tinme = tempo entre a emissdo de uma ordem de
producdo e o produto finalizado.
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associado a uma determnada "matriz", "padrdo” ou "paradi gm"
t ecno- econdm co, ou de organi zagao industrial;

- ela aponta para um processo de profunda reestruturacdo do
aparato produtivo e das relacbBes politicas e sociais e que sua
anal i se ndo pode reduzir-se a dimensdo econém ca, mas deve | evar
em conta as vari aveis sociais, politicas e culturais;

- para evitar o determinisnb tecnoldgico €é preciso
desenvol ver um enfoque que | eve emconta a génese e a historia da
producdo social da ciéncia e da tecnol ogi a;

- nesse processo de nudanca esta energi ndo um novo "padrao",
"matri z" ou "paradigma" tecno-econdbm co, cujo carro-chefe é a
i ncorporagdo de tecnologias intensivas em informagdo com base
t écni ca na m croel etronica;

- neste processo de reestruturacdao altera-se a divisao
i nternaci onal do trabal ho, assimconp sua divisao social e sexual
e nodificamse as relacdes sociais de producdo e reproducao
humana (estruturas famliares).

JA os resultados enpiricos de estudos recentes sobre os
i npactos da introducdo de tecnologias mcroeletroénicas apontam
para um conjunto de efeitos heterogéneos e contraditorios, que
dependem do carater nédo-linear do processo de nudanca tecnol 6gi ca
e de sua articulacdo com a soci edade onde se verificam A titulo
de aproxi magcdo é possivel assinalar, comrelacdo a introducao e
aos efeitos das novas tecnol ogi as (Acero, 1984):

- sdao diferenciados segundo as caracteristicas especificas
dos processos de producdo em ternps de pais, regiao, setor
econbmco e nesno diferentes segnentos de uma nesma  uni dade
produtiva;

- a forma que assunme a introducdo depende das
caracteristicas dos padrdes de concorréncia e das vantagens
conparati vas de diversos paises, setores ou regi0es;

- 0s efeitos de deslocanento de trabal hadores ndo ocorrem
necessari amente no ponto de introducdo das novas tecnol ogi as;

- a determnacdo das novas qualificacbes requeridas nao
dependem sonente das caracteristicas tecnoldégicas mas dos
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mer cados de pr odut os e de t r abal ho, das estruturas
organi zacionai s e das politicas sindicais;

- € necessario articular os efeitos diretos e indiretos
desse processo de transformacdo, analisando as interrel acbes
entre os nercados de trabal ho formal e informalb.

A partir deste enfoque, e abandonando a cam sa-de-forca da
pol ari zacdo entre efeitos "positivos" ou "negativos", é possivel
identificar algumas tendéncias mais gerais, pelo nenos no que se
refere as industrias de série (Gtahy, 1988).

Quanto ao enprego, a tendéncia € no sentido da reducao dos
postos de trabalho - especialnente os relacionados a producao
direta - e de uminenso salto na produtividade. Se nos periodos
de estabilidade tecnol 6gi ca as curvas de enprego aconpanham as de
producdo, ja nos periodos de nudanca elas se afastam a de
producdo superando emnuito a do enprego. Este fendbneno ndo é unmm
novi dade na histéria do capitalisno® mas a diferenca se da, por
um lado, no ritno de difusdo das inovacbes e, por outro, pelo
grau de di ssem nacdo das novas tecnol ogi as (pervasiveness of the
t echnol ogy) .

Verifica-se uma  grande al teracéao na estrutura de
gual i ficacbes. Acelera-se a velocidade com que se criam novas
qgual i fi cacbes enquanto outras se tornam obsol etas. Cabe observar
gue o0 conteldo das qualificacdes esta relacionado nuitas vezes
com caracteristicas de processos produtivos que nao se alteraram
significativamente por |ongos periodos (Shaiken, 1984), |evando a
todo um processo social®8 de validacdo e hierarquizacdo das
profissdes (Coriat, 1983) que véao influenciar desde a organi zacédo
dos processos de trabal ho até os curricul os das escol as técni cas.

Para a discussdo destas questfes, ver Abreu (1987).

o

O debate sobre o trabalho é tdo antigo quanto a revolucdo industrial, emergindo com maior
intensidade nos periodos de crise e reordenagdo econdmica, politica e social. Para uma
recuperacdo deste debate, ver Bjorkman (1979), Ahrne (1979) e Toérnqvist (1987).

Para a discussdo sobre os limites do debate sobre microeletrdnica e emprego, ver Hewitt (1987).
Este processo passa pela divisdo social, sexual, étnica e mesmo etaria do trabalho e passa
pelas caracteristicas das sociedades em que se verifica.
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O tema da mudanca das qualificacbes associado a questdo do
enprego € estratégico, ndao sé no sentido de conpreender o
processo de reconposicdo dos varios segnentos de trabal hadores,
mas tanbém por suas inplicacbes emternos de requerinentos para o
si stema educaci onal .

Fi nal mrente, cabe abordar o tema da nudanca do padrdo de
gestdo ou das formas de uso e controle da forca de trabal ho. A
di fusdo de novas tecnologias com base na mcroeletrénica tem
ocorrido associada a nudancas no processo de trabal ho, afetando
ndo s6 sua organi zacdo cono tanbém as politicas de gestdo da n#éo-
de-obra e a estrutura do enprego.

Para discutir essa nudanca €é interessante retomar um dos

pontos de acordo da literatura internacional nmenci onado
anteriornente, que se refere a associacdo de periodos de
crescimento a diferentes "matrizes", "padrdes" ou "paradi gnas"

t écni co- econbni cos. Com excecdo das "teses da degradacao" ou
"Bravermani a", que apontam para um continuo de desqualificacéao

ou as que associam invariavel nente desenvol vinento tecnol 6gi co a
el evacdo da qualificacdo nédia da forca de trabalho (Paiva,
1989), as denmmi s abordagens caracterizam o nonento atual cono de
ruptura e tratam de caracterizar o processo de nudanca a partir
de alguma fornma de contraponto entre o periodo anterior e o que
seriam as tendéncias atuais (G tahy, 1990).

Apesar da diversidade dos niveis de analise dos trabal hos
nmenci onados, considera-se que a idéia de "padrao" ou "paradi gna"
pode ser util para a analise do caso brasileiro, por associar
el ementos sociais, econbmicos e tecnoldgicos em um nesnMD
concei to.

Carlota Perez (1984) define paradigma tecno-econdm co® conp
um conj unto de principios de senso comum ou um "tipo ideal", que
ori entam tomada de deci sGes técnicas e de inversao, que se inpbe

Ver Perez (1984) para uma definicdo dos paradigmas tecno-econdmicos, associados as ondas longas
de Kondratieff-Schumpeter.
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durante certo periodo conb as nais eficientes e racionais. A nda
gue a autora ndo esteja interessada no processo social de geracao
e di fusdo desses principios, essa definicdo pode ser extremanente
atil para orientar a discussdo. O interessante nessa definicédo de
paradi gma conp "principios de senso comunt que orientam deci sGes
€ nMesnb no uso de tipos ideais para analisar processos de
mudanca €é que geralnente as ideologias nobilizadoras e o0s
chamados principios de senso conmum costumam assumir um formato
normati vol® e estdo baseados na codificacdo de algum tipo de
experi éncia soci al nobilizadora.

J4 o trabal ho de Bjorkman & Lundkvist (1981) tem conb base
uma pesquisa enpirica realizada durante a década de 70 em
enpresas da industria metal-nmecanica sueca. Sua caracterizagéo
dos nmétodos ou estratégias de acunulacdo do capital € umm
tentativa de operacionalizar a discussdao das nudancas nas
condi ¢cdes de trabal ho em curso no periodo.

Conmparando os Quadros 1 e 2, pode-se observar as
simlaridades entre as duas <caracterizacoes, apesar das
diferencas entre os dois trabal hos. Qutra caracterizagao
interessante é a de Piore & Sabel (1984), exposta no Quadro 3.

Piore e Sabel (1984), com base em uma analise historica da
constituicdo do sistenma de producdo em nassa e das formas de uso
e controle da forca-de-trabalho utilizadas nos EUA e na Europa
concluem que a crise do final dos anos 60 apontou para os limtes
desse sistema e que a descentralizacdo das ativi dades produtivas,
apoi ada no uso de tecnol ogias que garantam nai or flexibilidade,
surge, para as enpresas, cono uma possibilidade de recuperacao
frente a crise. A tese central dos autores é que, hoje, o craft-
system desafia o sistenma de producdo em massa enquanto paradi gna
de organi zacdo da producdo (Gtahy et alii, 1990).

10 Desde catecismo até manuais de administracdo e quase toda a bibliografia dirigida a executivos

via reembolso postal e que invadem as livrarias e bancas de jornal de aeroportos.
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QUADRO 1

TECNOLOG CAS NAS | NDUSTRI AS DE SERI E

Maximizagdo do uso de maquinas
associado a economia de espaco =
racionalizacéo do capital cons-

tante.

Produgcdo em massa em grandes
unidades industriais.

Consequéncias:

trabalho em turnos, aumento da
intensidade e dos ritmos de tra-
balho, pouca diversificacdo de
tarefas, aumento da parcelizacéo
e da padronizacéo.

Lay-out rigido: linhas dedicadas
organizacédo funcional.

Organizacédo do trabalho:
""Geréncia Cientifica"” ou
“Taylorismo'.

Controlar o fluxo de "produtos em
trabalho™ utilizando na industria
de série caracteristicas da
indldstria de processo = economia
de capital circulante.

Producdo flexivel, em pequena
escala, descentralizada, no
interior de grandes empresas.

Consequéncias:

maior automagdo, maior controle do
tempo, reducdo e quase eliminacédo
dos setores de armazenamento de
matérias-primas e de produtos
(ideal: a producéo se inicia a
partir de uma ordem do consumidor).
Mudanca da estrutura de qualifica-
¢Oes na direcdo da polivaléncia.

Importancia da utilizacdo de um
lay-out flexivel com unidades pa-
ralelas.

Organizacédo do trabalho:
Grupos semi-auténomos, etc.

"MAX"'= Maximizing the intensity of machine use.

"PIW"= Speeding up the flow of products in work.

Fonte: Gitahy & Rabelo (1988), elaborado a partir de

Bjorkman et alii (1981).
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QUADRO 2
MUDANCA DO PARADI GVA TECNI CO- ECONOM CO

1. Caracteristicas dos produtos:
Alto conteldo energético e de materiais. Alto conteldo de informacgao.

2. Caracteristicas da producgéo:

Producéo em Massa: Producéo Flexivel:

- economia de escala, baseada na homogeneidade. - economia de especializacdo, baseada na
flexibilidade.

- estratégia da "mudanca minima". - alto ritmo de mudanca técnica.

- produtos definidos pelos fabricantes. - sistemas configurados pelo usuario.

3. Novos conceitos de eficiéncia administrativa:
3.1. Organizacédo da empresa:
Modelo analitico Modelo sistémico
Divisdo em setores, departamentos, etc. Enfase nas conexdes e interrelacdes.
Estrutura piramidal.

3.2. Adaptacédo da producédo a demanda:
Planificacdo periddica. Acompanhamento dinamico "on line".

3.3. Um novo tipo de gerente:

Capaz de escolher o caminho correto com base em Perfil técnico-econdémico mais
interconectado,
informagdes escassas. com visdo de sistema.

3.4. Sistemas de controle:
Burocracias hierarquizadas. Redes descentralizadas.

Fonte: Gitahy & Rabelo (1988), elaborado a partir de Perez (1984).
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QUADRO 3
THE SECOND | NDUSTRI AL DI VI DE

Tamanho da firma/planta

grande (a corporacéo)

possibilidade de pequena e grande.

Tecnologia maquinas dedicadas especiais maquinas de uso geral

Trabalho treinamento limitado a operacdes treinamento amplo; integracdo de
especificas; separacdo de concep- concepgdo e execugdo; tarefas va-
cdo e execugdo; tarefas rotiniza- riadas, multiqualificadas; clas-
das e e fragmentadas; classifica- sificacdo ampla de cargos.
cdo estreita de cargos.

Geréncia hierarquica e formal. hierarquia horizontal, informal.

Producéo alto volume, gama limitada de lotes pequenos e grandes, produtos

produtos padronizados. variados sob encomenda, unidades

isoladas.
Comportamento Gerencial estratégia para controlar o

mer- rdpida adaptacdo a mudanca, inova-

cado. cao.

Arcabouco Institucional centralizado, keynesianismo na- descentralizado, instituicdes lo-

cional e multinacional. cais que unem concorréncia e

cooperagéo.

Fonte: Gitahy & Rabelo (1988). Extraido de Schmitz (1988:15).

Para os autores, ao longo do século XIX e inicio do século
XX dois sistemas de producdoll! se enfrentaram o sistema de
producdo artesanal (craft production) e o de producdo em nmassa
sendo que o0 segundo resultou hegendnico por um |ongo periodo.
Assim se durante o boom da producdo em nmassa a producdo em base

mai s artesanal se manteve circunscrita a nercados de nenor porte
ou demanda muito flutuantel?2, o que nédo justificava o uso de
tecnologias nmmis sofisticadas e de alto custol® e comb umm

1 Ou duas formas alternativas de conceber a eficiéncia na organizacdo da producéo.

12 Tais como produtos experimentais, artigos de luxo, equipamentos especiais usados na producao em
massa e produtos padronizados mas de demanda flutuante.

13 A instalagcdo de equipamentos dedicados, dado seu alto preco, s6 €& economicamente vantajosa

quando a demanda situa-se num patamar elevado e estavel, de forma que o equipamento possa

auferir sensiveis redugdes de custos. Esta automacdo rigida, por sua vez, ndo é acessivel as
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categoria residual ou umlimte para a introducdo de equi panent os
de producdo em nmssal4, hoje ela energe associada ao uso da
automacao flexivel de base microeletrénica (Piore & Sabel,
1984: 206-207). E a energéncia da producdo artesanal associada e
propul sionada pelo uso da automacdo flexivel com base na
m croel etrdni ca nos paises estudados (Japdo, Italia e Al emanha),
propi ciando as enpresas que utilizam o craft-system ao nesno
tenpo reduzir custos e trabalhar com um alto grau de
flexi bilidade que |leva os autores a concluirem que este sistem
desafia, hoje, o de producdo em nassa cono paradigm (Gtahy,
Rabel o0 & Costa, 1991).

O novo nodelo teria a descentralizacdo da producdo e novos

padrdes de uso do trabalho - assentados na reintegracao do
trabal ho de execucdo com o de concepcdao e na polival éncia dos
trabal hadores - conb caracteristicas centrais. Na realidade, a
proéopria producdo flexivel, variada e em pequenos |otes, que
caracterizaria a "especializacdo flexivel", seria responsavel

pel a necessi dade de n#@o-de-obra nmais qualificada, na nedida em
gue o reduzido tamanho dos lotes tornaria ineficaz a rigida
separacao entre concepcdo e execucdo, em virtude do fato de que
os erros conetidos pel o pessoal encarregado da concepc¢cao (que sao
senpre muito grandes em funcdo de sua pouca experiéncia na
producdo) ndo poderiam ser diluidos pela enorne quantidade de
produt os fabricados, conmp na produgcdo em nmassa.

J4 Kern e Schumann (1984) identificam uma nova concepcdo de
raci onal i zacdo aconpanhando o processo de introducdo das novas
tecnologias, a qual traria consigo duas conseqiéncias sociais
di cotdm cas que se apresentam cono marcas fundanentais do novo
nodel o de producdo: de um |lado, a supressdao do enprego e, de
outro, uma transfornmacdo radical na utilizacdo da néo-de-obra que
per manece enpregada. Isso significa que se, de uma parte, a
raci onal i zacao traz consigo una tendéncia inelutavel a di m nuicao

pequenas empresas, de modo que o "craft systeni' tradicionalmente envolvia uma técnica produtiva
mais atrasada.

14 Como no caso da industria de bens de capital.
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do enprego que corre junto com o escandalo social que é o
desenprego, por outra parte, a autonom zacdo do processo de
producdo em relacdo ao trabalho vivo e a substituicdo do
trabal hador pela mAquina ndo permtem por si sO que sejam
atingidas nel hores taxas de produtividade. Pelo contrario, "a
l[imtacdo do recurso a nBo-de-obra faz perder inportantes
potenciais de produtividade (...) a qualificacdo e a habilidade
profissional, notadanente do operario, constituem capaci dades
produtivas que se trata de utilizar de maneira crescente” (Kern &
Schumann, 1989:8-9). Nesse sentido, a relacédo estabel ecida por
Tayl or entre crescinento da produtividade e desqualificacdo da
néo- de-obra perderia sua validade, e em |lugar de um
apr of undanent o da di visdo do trabal ho, a tendéncia atual seria de
enriquecinento do contetdo do trabalho. E a partir dessas
consi deracbes que o0s autores concluem que o novo nodelo de
producdo ndo consi ste apenas num fendnmeno tecnol 6gi co, mas em una
transfornmacdo conplexa da estrutura produtiva indissociavel de
uma nudanca de paradigna no que se refere a politica de
utilizacdo da nAo-de-obra (G tahy, Segnini & Leite, 1991).

Varios estudos (Paiva, 1989) tém apontado as qual i dades que
essas nudancas exigiriam dos trabal hadores, para ndo sonente se
adaptar a elas, conp também para assumr sua direcdo: iniciativa
e criatividade, capacidade de trabalhar cooperativanente em
grupo, habilidade para a formacdo nmutua no proéprio |local de
trabal ho, conpeténcia para avaliar o produto do seu trabalho e
para tomar nedidas para nelhorar sua qualidade e dominio de
técnicas de planejamento e organizacdo do trabalho. Tais
transformacbes do processo de trabal ho, ainda que estejam em
estado enbrionario, colocam novos desafios para o sistem
educacional e especialnmente para os educadores que atuam no
ensino técnico, tanto para reformar os curriculos e planos, conp
na propria metodologia de ensino. Trata-se de transformar o
processo de ensino-aprendi zagem nas escol as técnicas, enfatizando
o desenvol vi nento da capaci dade de criar, de coletar e utilizar a
i nformagcdo disponivel, de auto-organizacdo dos estudantes e,
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sobretudo, de pensar criticanente as condi¢cdes sociais em que
at ua.

Dwyer (1987) afirma que o ritno de introdugcdo de inovacgoes
t ecnol 6gi cas tem sido tdo acel erado que i npés novas exi génci as em
ternmos de formacdo profissional: "um progranma de treinamento com
um enfoque excessivanmente estreito acabara inmpondo |imtacdes
concei tuai s aos usuarios reduzindo, portanto, sua criatividade a
curto prazo e resultando fatalnmente na obsolescéncia das
qual i fi cacbes, numa area que nuda tao rapi danente". Segundo este
mesno autor, aparentenente o padrédo que estaria se formando seria
"um padr do de educacdo genérica comretrei nanento constante".

Ent endendo paradigma conb visdes e conjunto de idéias
(i deol ogi as) que se transformam em préaticas sociais, "principios
de senso comunt, a questdo é verificar conp elas se difundem A
histéria da difusdao de um novo paradi gna estd associada, por um
| ado, a certas condi ¢cBes econdm cas (caracteristicas dos nercados
de produtos e de trabal ho, tecnol ogias disponiveis, etc.) e, por
outro, ao proéprio esgotanento do anterior (e das condicdes
econdm co-sociais que o0 sustentaran). A questdo das restricodes
econdbm co-sociais se traduz na pergunta (ndo muito facil de
responder) do por que certas idéias e fornmas de fazer, e nao
outras, sao as que se afirmam num deternm nado periodo (pergunta,
aliads, mais facil de responder a posteriori do que a priori)
Assim o proxino passo é tentar entender conb e por que certas
i déi as se transfornmam em praticas sociais, emprincipios de senso
comum e através de que atores, formas e cam nhos se
i nstitucionalizam (G tahy, 1992).

Un elenento inportante para conpreender a dinamca de
di fusdo de um novo paradigma é distinguir as idéias das préaticas
e o timng desse processo. Entre o surginento das idéias, os
experi nent os iniciais para coloca-Ilas em pratica, sua
sistemati zacdo e difusdo em diferentes sociedades, existe uma
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diferenca de tenpo e espagco. O "éxito"1> desses prineiros
experimentos induz um processo de imtacdo e recriacdols, com
resultados distintos em diferentes contextos e situacdes. Esse
processo vai incluindo novos atores, gerando apoio e o0posicao,
novas contribuicbes, e as idéias vao se transformando e/ ou sendo
"renoneadas" (G tahy, 1992).

Assim para analisar a difusdao do novo paradigma na
indistria brasileira, propde-se fazer algumas distingBes. Em
prinmeiro lugar, € preciso distinguir os chamados "principios
ori entadores" das praticas efetivanmente inplenentadas. Em segundo

lugar, levar em conta que o0 processo de reestruturacdao e de
i npl ementacdo, nmesnD em unma enpresa, € um processo longo e
conplexo. Em terceiro lugar, identificar algumas dinensodes

af etadas pelas nudancas: a) a ideologia da geréncia; b) a
organi zacdo do processo de trabalho; c) a estrutura da enpresa
(niveis hierarquicos, estrutura organizacional, sistemas de
autoridade e controle); d) as politicas de gestdo de recursos
humanos (cargos e salarios, treinamento, utilizagcdo da métodos
participativos); e) relagdes industriais (relagdes com os
sindicatos); f) a organizacdo industrial (relacdes entre as
enpresas, relacbes entre clientes e fornecedores) (G tahy, 1992).

15 No sentido de que seus resultados ndo contradizem as expectativas dos atores. No caso de

paradigmas de gestdo e/ou de organizacdo industrial, o éxito econdmico das empresas e/ou dos
paises onde elas se originam é um elemento fundamental.
16 Num processo de "inmitation and individuation™, segundo Sabel (1982:27) que cita 'O Leopardo™ de

Lampedusa.
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2. O QUADRO BRASI LEI RO

A difusdo de novas tecnol ogias com base na m croel etroénica
inicia-se, no Brasil, em neados dos anos 70, concomtante com o
inicio da recessdo e da crise do nodelo de relagdes industriais
vigente durante o periodo do "mlagre". Face a crise econdmca, a
enmergéncia dos novinmentos de trabal hadores e ao processo de
abertura politica, este npdelo passa a ser questionado por
di ferentes setores sociais (trabal hadores, enpresarios e Estado),
ndo havendo consenso no interior desses setores sobre as novas
formas a serem adotadas. E nesse contexto que surgem no interior
das uni dades produtivas, experiéncias diferenciadas de formas de
gestdo da forca de trabal ho (CCQ Kanban, grupos semn -aut dnonos)
e de relacionanento enpresa-sindicato, conb por exenplo as
com ssGes de fabrica (Ford, Volkswagen, etc.) e os delegados
sindicais, e se intensifica o processo de introducdo de novas
t ecnol ogi as (G tahy, 1983).

Este processo tem caracteristicas de ensaio e erro, mas as
pesqui sas realizadas em enpresas do setor netal-necanico, entre
1985 e 1991, apontam para unma nitida correlacdo entre as novas
formas de gestdo e a introducdao de novas tecnol ogi as e, em al guns
casos, para a energéncia de novas formas de relacionanento entre
enpresas e sindicatos (Gtahy & Rabelo, 1988 e 1991; Leite, 1991
Addi s, 1990; Posthuma, 1991; Fleury, 1988; Silva, 1990 e 1991).

A década de 70 caracterizou-se, no Brasil, conb um periodo
de grande expanséo industrial e, se bemos sintomas da crise e da
recessdo econbmica ja se fazia sentir a partir de 1974, eles sé
iriam se nmanifestar de forma nmais clara sobre o enprego
industrial a partir de 1981. Até entdo, verificou-se grande
expansdo da indastria e do enprego industrial, especialnente no
gue se refere ao aunento do contingente de trabal hadores
cl assificados conmb sem qualificados. Qutro elenmento inportante
foi a incorporagcao massiva de nul heres em ativi dades de produgéo
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direta, especialnmente nas industrias netal -necanicas (Gtahy et
alii, 1982).

Este processo ocorreu no nmarco de um padrao de concorréncia
basi canente dirigido a um nercado i nterno em expansao e protegi do
pela politica de controle de inportacbes. O setor de bens de
capi tal desenvol veu-se para atender, por um |lado, a dermanda do
setor publico (grandes projetos governanentais em diversas areas)
e, por outro, a do setor de bens de consunp duraveis, tanmbém em
expanséao.

No que se refere ao padrdo de gestdo da forca de trabal ho,
encontra-se, nas indastrias de série, o que Fleury (1978) chama
de "rotinizacdo" e Carval ho (1987) de "formas predatérias de uso
da forca de trabal ho": parcelizacdo extrema de tarefas, uso
extensivo de n#Bo-de-obra ndo-qualificada, rotatividade el evada e
i nduzi da. A esses elenentos, Hunphrey (1982) e Stutzman (1981)
agregam a i nmportanci a da manutencao de uma | egi sl acdo trabal hi sta
desde 1937 (e da qual s6 se havia elinmnado a estabilidade e o
direito de greve no po6s-64), baseada no contrato individual de
trabal ho. Ressaltam tanmbém as estruturas de cargos e salarios
utilizadas pelas grandes enpresas e relacionam o carater
autoritario das relacdes de trabal ho vigentes nas enpresas com o
contexto politico emque se verificam

Fleury (1978), em pesquisa realizada no canpo da engenharia
de producdo, entre 1976 e 1977, na industria netal-necanica
paul i sta, constréi um nodelo conceitual baseado nas teorias
exi stentes sobre o tema. Essas teorias, em sua argunentacao,
basi camente relacionam as caracteristicas da organizacdo do
trabal ho com a maxi m zagcdo da produtivi dade/ efici éncia do sistema
a partir das caracteristicas técnicas das enpresas (rano,
t amanho, tamanho das séries, produtos finais, etc.). A
verificacdo do nodelo colocou em questdo, entretanto, a
utilizacdo pratica dessas teorias no contexto industria
brasileiro, |levando a formul acdo de outro nodel o explicativo. Uma
nova pesquisa de canpo foi realizada concluindo que, para as
pessoas responsavei s pel o est abel eci nent o de tais
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caracteristicas, 0s problemas sociais subjacentes a questdo séo
mai s i nportantes que o aspecto técnico, o que as leva a relegar a
guestao da produtividade a um segundo plano (Fleury, 1978). O
nodel o de organi zacdo do trabal ho encontrado por Fleury em todas
as enpresas estudadas, independentenente de suas caracteristicas
especificas e que ele chama de "rotinizacao", é justificada néo
em ternbps técnicos, ms em ternbos politicos e sociais,

rel acionados ao «controle da nBo-de-obra. "Partindo de umm
concepcao do operariado em que: é grande o contingente de néo-de-
obra ndo-qualificada, o custo da n@o-de-obra é nuito bai xo, é uma
néo-de-obra instavel; a rotinizacdo propbe um esquema cujo
objetivo n?o @ utilizar essa nto-de-obra de maneira produtiva

mas simcriar condi ¢cdes que evitem que essa néo-de-obra possa vir
a criar conflitos no interior da fébrica" (Fleury, 1979:114-115).

A rotinizagcdo operacionaliza esses objetivos, ndo permtindo o
agrupanmento de pessoas, nao possibilitando a qualificacdo e o
aperfei gcoanento, o0 que por sua vez induz uma alta taxa de
rotatividade que dificulta o vinculo sindical. O trabalho "ndo é
organi zado visando a produtividade e sim buscando evitar a
organi zacdo dos trabal hadores, o que poderia a vir trazer
probl emas para as enpresas" (Fleury, 1979:115). E inportante
notar que o fenbnmeno observado por Fleury em sua pesquisa € o
resultado de toda uma visédo politico-social vigente na soci edade
brasileira no periodo consi derado, onde toda forma de organi zacao
dos trabal hadores é vista conb anmeaca a Ordem e a Nacdo, seja
pel os enpresarios ou pelo Estado. Essa visdo passa a ser
guestionada, inclusive no neio enpresarial, quanto a sua eficacia
com o0 ressurginento das greves operarias a partir de 1978
(G tahy, 1983:5-6).

Hunphrey (1982), em pesquisa realizada entre 1974 e 1980,
expde as caracteristicas do sistema de uso e controle da forcga de
trabal ho na indastria autonpbilistica brasileira nos anos 70 e
nostra "conp isso derivou de una situacdo social e politica
especifica, que existia na época". O sistenma de organi zacdo do
trabal ho encontrado pel o autor é basicanente o nesnp descrito por
Fl eury (1978): parcelizacdo extrema de tarefas, uso extensivo de
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néo- de- obra né&o-qualificada, rotatividade elevada e induzida,
associ adas, no caso da indastria autonobilistica, a saléarios mais
el evados que em outros setores. A esses elenentos ele agrega a
| egi sl acdo trabal hista, que permte o controle estrito dos
sindicatos através de intervencbes e as politicas de controle
exercidas pelas enpresas. A rotatividade é usada ndo sO para
reduzir os custos de nhAo-de-obra, ms tanbém para adequar a
producdo aos fluxos de nercado e, princi pal nent e, par a
disciplinar a nfAo-de-obra e garantir um ritno de producao
bastante intenso. A ela se agrega uma politica salarial interna,
encont rada nas gr andes enpr esas de di ferentes setores
enpresari ai s, baseada em conplicada estrutura  funcional
caracterizada por existir em cada enpresa nunmero nmuito grande de
cargos. Esses cargos, especialmente no que se refere aos
t r abal hador es sem qual i fi cados, nao refl etem di ferencas
significativas emternos das tarefas realizadas por eles, seja em
ternos de tenpo de treinanmento ou de eficiéncialprodutividade. A
pronogdo significa, na verdade, aunmento salarial e ndo nudanca em
ternos da tarefa realizada. Essa estrutura funcional é parte da
politica de controle da néo-de-obra exercida pelas enpresas, em
gque se conbina o contrato individual de trabal ho, rotatividade e
estrutura funcional conmo forma de subneter a n#Bo-de-obra a sua
rigida disciplina, hierarquia e intensos ritnos de producéo.

A crise do inicio dos anos 80 e o processo de abertura
politica colocaram em xeque o0s pressupostos desse nodelo. Do
ponto de vista do padr2o de concorrdhcia, a retracdo do nercado
interno, associada a questdo da divida externa, colocaram as
enpresas frente a um novo contexto de conpetitividade, num
nonent o de reordenacdo dos nercados em nivel internacional. Se o
probl ema dos anos 70 era produzir "quantidade", nos anos 80 a
pal avra- chave passa a ser "qualidade". O aunento das exportacoes,
por um |l ado, e o aunento da concorréncia no nercado interno, por
outro, colocaram na ordem do dia para as enpresas a necessi dade
de elevar seu nivel de produtividade e eficiéncia. Quanto ao
padr2o tecnol[gico, observou-se a introducdo de inovacbes de
produto e de processo (utilizacdo de sistenmas CAD CAM CAE, robds,
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maqui nas- f erranent a CNC, i ntroducéo de just-in-tine,
celul ari zacdo de producdo, tecnologia de grupo, sistemas de
qual i dade total com utilizacdo de CEP) relacionadas com o
processo de difusao da mcroel etronica, que se acelera durante a
crise. Ja a nudanca do padr2o de gest?o é a que se deu de forma
mais lenta, por neio da introducdo de nétodos gerenciais nais
participativos, revisdo das estruturas de cargos e salérios,
politicas de estabilizacdo da nmfAo-de-obra, "denocratizacao" do
uso de restaurantes, valorizacao dos setores de recursos humanos.
Essa nmudanca conmecou a ocorrer ao |ongo dos anos 80, acentuando-
se no inicio dos 90, especialnmente na indastria autonobilistica
(rmont adoras e autopecas) (G tahy & Rabel o, 1988 e 1991).

Esse quadro, em que a instabilidade econbmica do pais e a
retracdo do nercado interno se associam a intensificacdo da
concorréncia internacional, tem induzido as enpresas a se
reestruturarem nediante a introducdo de um conjunto de inovacdes
de produto e de processo, e de relacdes entre clientes e
fornecedores, inspiradas nos nodelo japonés, escandinavo e
italiano. Atualnmente, o just-in-tinme, o Kanban e a "producéo
flexivel" fazem parte da |inguagem conmum dos profissionais do
set or.

Verifica-se tanbém a ocorréncia, em enpresas mai s avancadas
em ternbos do processo de nodernizacdo, de elenentos tais conp a
di m nui ¢do dos indices de rotatividade, iniciativas para se obter
mai or envol vimento dos trabal hadores, el evagdo dos requisitos de
escol ari dade fornmal para tarefas de producdo direta, revisao das
estruturas de cargos e salarios - nudancas que ocorrem em uma
direcdo bastante distinta do nodelo wutilizado anteriornente
(G tahy & Rabel o, 1991).

bserva-se que, em uma prineira fase, inovar significava,
para nuitas enpresas, conprar equi panentos e/ou introduzir
"pacotes" e "progranas" organi zaci onais ou de notivacao, que eram
i npl ant ados em setores das enpresas, nuitas vezes por iniciativa
deste ou daquel e departamento, com resultados heterogéneos. A
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partir de final dos anos 80, passa-se a encontrar um conjunto
cada vez mai or de enpresas em processo de profunda reestruturacao
a partir de uma decisdo da direcédo, introduzindo todo um conjunto
de inovagdes articuladas entre si. Esses esforgos de
reestruturacdo nmais integrados manifestamse com a introducao de
algumtipo de Programa de Qual i dade Tot al

Hill (1991), com base na analise de casos ocorridos na
i ndistria inglesa, observa a passagem de uma utilizacao parci al
de nmétodos gerenciais japoneses (em especial os novinmento dos
circulos de controle de qualidade que vado difundir-se anplanmente
em neados dos anos 80, sendo progressivanente abandonados pel as
enpresas) para estratégias nmis integradas baseadas em Progranmas
de Qualidade Total. Para o autor, os problemas encontrados nesses
experinentos iniciais refletem o choque entre o0s principios
tradicionais e a estrutura das enpresas e 0S novos principios, o
que levava a uma situacdo an6nal a de dualidade e conflito. J& os
novos programas apontam para unma transformacdo mais profunda e
mai S i nt egrada.

Leite (1992) destaca a inportancia que vém adquirindo as
i novacbes organizacionais na estratégia de nodernizacdo das
enpresas. ApoOs uma fase inicial em que os esforc¢os noderni zadores
estiveram concentrados na aquisicao de novos equipanentos, as
enpresas passam a perceber a necessidade da reorgani zacdo da
producdo conb uma questao fundanental, seja porque 0S novos
conceitos de producdo apoiados nos principios da flexibilidade,
qual i dade e rapidez do processo de trabal ho exigiam formas de
organi zacdo do trabalho mais &ageis e nenos rigidas do que as
predom nantes até entdo, seja porque as novas formas de
organi zagao do trabal ho | ogo se nostraram centrai s inclusive para
a garantia de uma utilizacdo mais eficaz dos novos equi panent os
(Fl eury, 1988; Abrano, 1990; Liedke, 1991).

Autores cono Fleury (1988) e Ruas (1993), com base na
anélise de experiéncias na industria paulista e do caso do Rio
Grande do Sul, respectivanente, distinguem trés tipos de
estratégias de reacdo das enpresas face a crise: limtada,
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parcial e sistémca, para Fleury, e restritiva, limtada e
conpleta, para Ruas. No prineiro caso, as enpresas respondem com
os netodos tradicionais de cortes de custos; no segundo, com
utilizacdo parcial de al gunmas i novacbes tecnol 6gi cas e
organi zacionais; no terceiro, verifica-se um processo de mnudanca
mai s abrangente, com a utilizacdo crescente dos novos conceitos
de producdo. Fleury aponta para o maior éxito das enpresas que
t ém segui do a estrat égia sisténica.

G tahy e Rabelo (1991), nunma pesquisa realizada no setor de
aut opecas, destacam que a bai xa escol ari dade da grande naioria da
néo- de- obra da producdo tem apareci do conb um poderoso obstacul o
aos novos sistemas organi zacionais, 0 que tem incentivado anplos
programas de retreinanento e esquemas de recrutanento nmais
ri gorosos, onde a escol ari dade passa a representar uma variave
fundanmental . Os autores observam tanbém que sé quando conecaram a
i ntroduzir o CEP nuitas enpresas perceberam que parte
significativa de seu pessoal era praticanente analfabeto e
desconheci a as operacfes matenati cas basicas. Al ém do treinanmento
t écni co proprianente dito, as enpresas tiveramtanbém de atuar na
esfera notivacional. Conp afirnmbu um dos gerentes industriais
entrevi stados: "se o trabal hador ndo tem unma idéia do produto que
el e esta fabricando nem de por que os linmites de tol eréancia devem
ser tao estreitos para o seu bom desenpenho, ele acha que toda
essa preocupacdo com qualidade € apenas nais um capricho da
geréncia para tornar sua vida mais dificil" (Gtahy & Rabelo
1991). Elenice Leite (1992) destaca o aunento da denanda na
i ndistria paulista por cursos dos mmis variados tipos que o SENA
tem encontrado nos ultinos anos.

E inportante destacar que o processo de reestruturacido da
indistria brasileira temse verificado num contexto de crise,
recessdo, desenprego e instabilidade econdémca, o0 que tende a
acentuar o potencial de conflito nas relacbes de trabalho e o
viés autoritario da cultura de relacgbdes industriais herdadas do
periodo do anterior, o que dificulta a introducdo de formas de
gestdo nmmi s denocraticas e participativas. O sistema educaci ona
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brasileiro - que, enbora tenha se expandido durante a ultinma
década, sofreu um processo deterioracdo da qualidade do ensino -
aparece tanbém cono um problema a ser enfrentado, em funcdo das
novas exigéncias de escolaridade. A articulagcdo entre a
recuperacdo da qualidade do ensino e a politica tecnol 6gica,
assim conb a necessidade de denocratizacdo das relacbes entre
capital e trabal ho, passam a ser essenciais para viabilizar e
di stribuir nel hor os beneficios das novas tecnol ogi as.

2.1. G Programas de Qualidade e a Gest?20 de Recursos Humanos

Cs fatores ligados a Gestdo de Recursos Humanos tém recebi do
énfase renovada na literatura gerenci al desde neados dos anos 80.
Un fato nmarcante neste sentido foi a introdugcdo no programa de
Master in Business Admnistration (MBA) da Universidade de
Harvard de curso obrigatorio sobre "Human Resources Managenent"
(cujo conteudo estéa apresentado em Beer et alii, 1985).

Na verdade, trata-se apenas de salientar um fato que senpre
esteve presente nos cursos e na literatura de adm nistragao: a
gestdo de pessoal é um fator-chave na determ nacdo do desenpenho
conpetitivo da enpresa. Os novos expoentes da gestdo de recursos
humanos, sobretudo a corrente aneri cana, procuram estabel ecer uma
diferenca entre suas teses e aquelas de seus predecessores a
partir da "visdo estratégica" que eles adotam para analisar o
papel dos recursos humanos. Esta visao estratégi ca proporcionaria
uma integracdo entre o fator "humano" e as demais di nensdes de
negoci os da enpresa (Schul er, 1989).

Mais do que apenas perspectiva (de néo-estratégica para
estratégica), a nudanca nais significativa parece ter ocorrido na
propria concepcdo do que se considera gestdo eficiente dos
recursos humanos de uma enpresa. Nao se deve esquecer que O
pensamento tradicional neste setor foi concebido a partir do
nodel o tayl ori sta de organi zacdao da producédo. |1sso quer dizer que
o tipo de contribuicdo que a geréncia espera da forca de trabal ho
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da enpresa estd condicionada a um nodelo baseado na extrema
parcel i zacdo das tarefas e na clara separacdo entre pl anejanento
e execugcdo, num nodelo caracterizado por Davis (1966) conp
"model o de interacdo minim", ou seja, "onde a conexdao entre o
individuo e a organizagcdo deve ser ninima em ternps da
qual i fi cagdo, treinanmento, envolvinento e conplexidade da sua
contribui cdo, com o objetivo de obter conp retorno o maxino de
flexibilidade e independéncia da organizacdo no uso da sua n#o-
de-obra. Em outras palavras, a organizacdo busca a nmaior
i nt ercanbi abi | i dade de pessoal (como nininp de treinanmento) para
reduzir a sua dependéncia da disponibilidade, habilidade ou
noti vacdo dos individuos" (citado por Littler, 1978:91).

Este tipo de concepcdo vinha sendo criticado pela escola de
rel acdbes humanas (anos 40 e 50) e pela escola sécio-técnica
(Trist, 1973). Nao se logrou, contudo, constituir um novinento
suficientenente forte a partir destas teorias para nudar
efetivanmente a pratica das enpresas anericanas e européias nos
anos 60 e nesnp 70. A questdo adquiriu porémoutra di nensdo com a
energéncia do Japao conmo nodelo da nova racionalidade
adm nistrativa. Os analistas ocidentais que se ocuparam das bases
do fendbneno japonés nao tardaram a constatar as inovacgdes
i ntroduzi das em nivel da organi zacdo da producdo, estrutura de
cargos e salarios, formas de treinanmento e participacdo dos
trabal hadores. Enquanto nas discussdes tebOricas anteriores o
projeto de enriquecinento de cargos e participacdo operéaria era
visto quase conmb um valor em si, o que dificilnmente exerce um
mai or poder de persuasdao no neio enpresarial, o exenplo japonés
fornecia justanente o que estava faltando: a evidéncia de que as
novas formas de gerir pessoal influenciavam significativanente o
desenpenho da enpresa.

O nodel o japonés consolidou ainda uma relagédo inportante
entre gestdo de recursos humanos e progranas de qualidade
industrial. As técnicas japonesas de garantia de el evados padrdes
de qualidade pautavamse em formas especificas de notivacdo e
partici pacdo dos trabal hadores, a mmioria das quais conhecidas no
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oci dente, mas raranmente postas em pratica. As enpresas anericanas
e européias conecaram a verificar que a introducdo de técnicas
j aponesas conb o Circulo de Qualidade e o Kanban, entre outras,
sem O seu "substrato humano”, inevitavelnente conduzia ao
mal ogr o.

Un outro elenento inportante para conpreender a nudanca na
concepcao de uma gestdo eficiente dos recursos humanos €é o
conportanento das relacdes industriais. Neste sentido, cada pais
terd de adm nistrar peculiaridades no seu programa de gestdo de
pessoal de acordo com o nodel o de rel acdes industriais vigente. E
assim que, nos EUA, um nunmero significativo de plantas
i ndustriais adotando "nodernas técnicas de gestdo" tém seguido
uma politica de relocalizacdo para poderem operar sem a presenca
de sindicatos (Kochan et alii, 1986). Neste nesno pais, contudo,
a introducdo de nudancas organi zacionais em setores com atuacao
sindical bastante consolidada, conb € o0 caso da indastria
autonobilistica, temse realizado a partir de negoci acdo com 0s
si ndi catos. O nodel o europeu, com a excecdo do Reino Unido (onde
as relacbes industriais sadao mais conflituosas), ndo tende a
contenpl ar acdes unilaterais por parte das enpresas, sendo nais
comum a instauracdo de um processo de negociacdo com o0S
sindicatos para viabilizar estratégi as de noderni zacéo.

A situacdo brasileira ndo foge nuito desta realidade. As
grandes enpresas (sobretudo nultinacionais) tém procurado
introduzir as altinms novidades em ternbs de gestdo de recursos
humanos para garantir o sucesso de seus programas de qual i dade e
outras I novagoes or gani zaci onai s. Essas tentativas de
noder ni zagdo foram acel eradas coma crise econdm ca dos anos 80 e
com a crescente abertura conercial. O que as pesquisas parecem
indicar é que, no Brasil, este processo se encontra num estagio
mai s incipiente do que nos paises industrializados, enbora esta
di ferenca ndo seja tédo significativa conp al guns autores costumam
apontar. A difusdo de novas técnicas organizacionais e politicas
de gestdo de pessoal parece apresentar um carater mais lento
entre as enpresas de capital nacional de nédio e pequeno porte.
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GCs programas de qualidade tém sido alvo de grande interesse
por parte das enpresas e constatamse inuneras experiéncias com
Total Quality Managenment (TQVW) (G tahy & Rabel o, 1991; Hunphrey,
1991; Fleury & Hunphrey, 1992). Fundanental, no Brasil, sera o
estabel ecinento de regras que orientem as relacbfes das enpresas
com os sindicatos para viabilizar wuma efetiva nodernizagéo
enpresari al .

Neste trabal ho, os programas de qualidade séao abordados a
partir de uma perspectiva de teoria da organi zacdo (Adamet alii,
1981; Benson et alii, 1989 e 1991), enfatizando as rel agcdes entre
o gerencianmento da qualidade e as praticas na area de recursos
humanos.

O nodelo desenvolvido por Benson et alii (1991:1108)
representa o gerenci anento da qual i dade conb um processo conposto
de trés etapas: a) o contexto organi zaci onal da qualidade; b) a
determ nacdo das necessi dades organi zaci onais de nudanca; c) as
respostas organi zacionais para assegurar a sobrevivéncia ou
eficiéncia. O nodelo reconhece o papel das forcas externas
(demandas dos clientes, pressdes conpetitivas e regul anentacdes
governamentais) cono fator prinordial no processo de decisao das
firmas quanto a estratégi a de qualidade a ser adotada.

Essas trés etapas procuram retratar o processo gerencial de
tomada de decisdo na area de qualidade. A prineira coisa que um
gerente precisa avaliar é o contexto (situacdo atual) da
gual i dade em sua firma. Entre os elenentos que conpdem este
contexto, pode-se citar: exigéncias externas de qualidade,
desenpenho passado no setor de qualidade, apoio e direcionanento
dado pela alta admnistracdo, recursos disponiveis para um
esforco de nelhoria da qualidade. Essa avaliacdo do contexto da
qual i dade ira, entao, orientar as percepcbes dos gerentes quanto
as nodi ficagcbes necessarias na area de qualidade (estagio I1).
Baseando-se nas informacdes coletadas nos dois estagios
anteriores, a geréncia deve partir para a inplenmentacdo do plano
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destinado a assegurar o nivel de qualidade desejado. Nesse
processo, atua ainda um feedback do desenpenho al cancado, que
passa a constituir parte do novo contexto de quali dade.

Para entender conb a gestao da qualidade afeta as estruturas
de wuma organizacdao, € preciso inicialnente identificar os
principais aspectos envolvidos. Uma analise nmais detida das
principais referéncias na literatura gerencial sobre qualidade
(Fei genbaum Dem ng, Juran, |shikawa, Crosby) permte observar a
exi sténcia de uma série de temas recorrentes. Esses tenas séo
consi derados essenciais pelos principais autores da éarea e,

portanto, devem ser tratados nos estagios Il e Il do nodelo
anteriornente citado. Benson et alii (1991:1111) descreve esses
temas conb os fatores criticos para o gerenci anento da qual i dade.
A Tabela 1 apresenta a lista deste fatores com uma breve

expl i cacéo.
TABELA 1
GERENCIAMENTO DA QUAL IDADE

FATORES CRITICOS EXPLICACAO DO FATOR
Envolvimento dos altos executivos Aceitacdo da responsabilidade pela qualidade
pelos altos executivos. Estabelecimento de

metas na area da qualidade. Importéncia rela-
tiva dada a qualidade em relacdo a custos e
prazos. Formulacdo da estratégia de qualida-
de.

Papel do Departamento de Qualidade Autonomia do departamento e acesso a alta
administracédo. Coordenacéo entre o DQ e de-
mais departamentos.

Treinamento Extensdo do treinamento estatistico, e demais
cursos voltados para a qualidade para o con-
junto dos funcionéarios.

Desenho/Servigo de Produto Conhecimento aprofundado dos desejos dos
clientes. Envolvimento de todos os departa-
mentos afetados na revisédo dos desenhos,
énfase em "produtibilidade” e em qualidade.
Clareza nas especificacoes.

Qualidade dos Fornecedores Trabalhar com um ndmero menor de fornecedores
que sejam mais capacitados. Forte interdepen-
déncia, énfase na qualidade ao invés de pre-
¢o. Participacdo dos fornecedores no controle
da qualidade e no desenho do produto.

Gestédo de Processo Menor dependéncia em inspegbes, uso de  con-
trole estatistico de processo, desenho de
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processo "fool-proof", manutencdo preventiva,
auto-inspecédo pelos trabalhadores.

Indicadores da Qualidade Uso de dados sobre custo da qualidade,
"feedback" dos indicadores da qualidade para
os trabalhadores, avaliacdo dos gerentes e
empregados baseada na qualidade. Percepcéo
dos clientes sobre a qualidade.

Relacbes de Trabalho Implementacdo do envolvimento dos empregados
e de circulos de qualidade estimulo & parti-
cipacdo dos empregados nas decisfes sobre
qualidade, responsabilidade dos empregados
pela qualidade, reconhecimento do empregado
por um desempenho superior na area de quali-
dade, eficiéncia dos supervisores na resolu-
cdo de problemas ligados a qualidade, preocu-
pacdo generalizada com a qualidade.

Fonte: Benson et alii (1991:1111).

Trés desses fatores tém relacdo direta com a gestao de
recursos humanos: treinanento, relacdes trabal histas e gestao de
processo. A conexdo dos dois prineiros é bastante Obvia; o
controle de processo, por sua vez, exige que os trabal hadores
assumam mai or responsabilidade pela qualidade daquilo que estao
produzi ndo. Em vez da tradicional inspecao, ter-se-ia a auto-
i nspecdo pelo préprio trabal hador. Os indicadores de qualidade
tanbém se referem a um ponto inportante de umm politica de
pessoal - avaliacao de desenpenho -, ja& que a "avaliacao de

gerentes e trabal hadores baseada na qualidade" € um dos itens em
guest ao.

Nunma anostra de dezenove enpresas do setor de autopecas,
observou-se que apenas cinco possuiam um sistenma de garantia da
qual idade préxino do conceito de Total Quality Control
Essencial nente, isso reflete um baixo nivel de integracdo do
progranma de qual i dade com a estrat égia de neg6ci os da enpresa e o
carater isolado e parcial das técnicas introduzidas. Esse dado é
significativo na nmedida em que a anpstra €é conposta
excl usivamente de enpresas que fornecem diretanente para as
nont adoras e que ocupam posi ¢cdes de |ideranca em seus respectivos

mer cados.
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Na mmioria destas enpresas, o0 programa de qualidade tinha
mais um carater formal, tendo sido organi zado basicanmente com o
intuito de atender as exigéncias das nontadoras. |sto traduzia-se
na falta de umreal envolvinmento da diretoria destas enpresas com
o esforco de nelhoria da qualidade. Nas cinco enpresas
menci onadas conb mais avancadas no gerencianmento da qualidade,
per cebi a-se um envol vinento efetivo da diregcdo com o programa de
gual i dade, tanto pela presenca dos principais executivos nas
reuni des e com ssb@es sobre qualidade, quanto pelo continuo
nmonitoranmento por parte deles dos principais indicadores de
gual i dade da enpresa. Vale notar que em apenas seis enpresas da
anostra eram estabel ecidas netas em rel acdo ao conportanmento dos
indices de qualidade. A auséncia de netas quantificaveis torna,
no mnino, precario o planejanento em relacdo a qualidade e
dificulta atividades de auto-avaliacdo por parte da enpresa.
Sintomatico tanbém foi o fato de que gerentes s6 eram fornal nente
aval i ados pel o desenpenho da qual i dade em duas enpresas.

O maior obstaculo encontrado por estas enpresas no
gerenci anento de seus programas de qualidade estava ligado a
i ncapaci dade de tracar unma politica de recursos humanos capaz de
garantir a notivacdo e participacao dos funcionarios nos
programas. Isto vale tanto para as altas geréncias quanto para o
ché@o-de-fabrica. Do lado da alta geréncia e dos profissionais
t écni cos, eram incipientes 0s passos na direcdo de atividades em
equi pe e/ou interfuncionais; engenharia sinultdnea sé era
prati cada em seis enpresas e apenas em duas existiam conmtés
i nterfuncionais. A participacdo do pessoal da producao era também
algo que ndo estava assegurado na nmmioria das enpresas.
Primeiramente, havia o problema do baixo nivel de escol aridade,
gue inpossibilitava a difusdo de nmétodos estatisticos e a
transferéncia de nmaiores responsabilidades para os operadores.
Mai s grave, contudo, era a resisténcia apresentada pelas nédias
geréncias ao aunmento da autonom a de seus subordi nados. De fato,
estas geréncias internediarias surgiam conb o maior obstaculo a
efetivacdo de uma gestao de recursos humanos nai s coerente com 0sS
programas de qualidade. A idéia do autocontrole era vista com

IE/UNICAMP - |EI/UFRJ - FDC - FUNCEX




61

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA
ODOCOOOCOOO0COOO OO0 OO0 OO0 OO0 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000

g
desconfianca e tendia-se a insistir em formas de controle

tradi cionais. Em al guns casos, a Unica solucdo foi a elimnacéo
dos gerentes nmmis arredios a filosofia dos programas de
gual i dade.

2.2. Treinanmento e Participal@o

Um dos pontos analisados neste trabalho é a relacédo entre a
organi zacdo e sisteméatica do treinanento, a difusdo dos progranas
participativos e a introducdao de programas de nelhoria da
gual i dade. Os dados encontrados em pesqui sas de canpo em di versos
segmentos industriais (sobretudo na industria de autopecas)
i ndi cam que o sucesso dos esforgcos na area de qualidade sao em
| arga nedi da condi ci onados pela nmaneira conb a enpresa estrutura
o treinanento e d& nmargem a esquenas participativos para os
enpr egados.

Vale lenbrar que, nos critérios do prémo nacional de
qual i dade dos EUA, o Milcolm Baldrige (base para o prémo
naci onal de qualidade instituido no Brasil), o itemreferente a
recursos humanos (RH) tem um peso de 150 para um total de 1000
pontos. Isto sem nencionar o fato de que temas ligados a RH
aparecem tanbém em outras categorias do prémo, isto é,
estratégia da alta direcdo para conunicar-se com enpregados; uso
de informacbes referentes a salde e seguranca no trabal ho; e
envol vi ment o dos enpregados no pl anej anento estrat égi co.

Oitemtreinamento é nenci onado especificanmente na Categoria
4 (Uilizacdo dos Recursos Humanos), secédo 4.3. (Educacao e
Treinanento para a Qualidade) do Malcolm Baldrige. O que se
requer neste item é "uma descricao de conb a conpanhia decide o
tipo de fornmacdo e treinamento de que os funcionéarios (incluindo
gerentes) necessitam e cono ela utiliza os conhecinmentos e
habi | i dades adqui ri dos" (US Departnment of Conmerce, 1990).
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O que se analisara aqui, basicanente, é a maneira conb as
enpresas estao adaptando sua gestdo de recursos humanos para
torna-las coerentes com os progranmas de qualidade introduzida.
Mesnmo antes desta questao, pode-se levantar a indagacdo nmais
basi ca quanto a estar havendo ou nao esforg¢o para al cancar al gum
tipo de coeréncia entre gestdo de qualidade e de recursos
humanos. Conb ja foi dito anteriornente, dois aspectos da
adm nistracdo de RH foram destacados para tratar deste tena:
trei namento e programas participativos. O notivo desta escol ha é
gue estes dois elenentos parecem ser 0S nmais estreitanmente
| i gados ao desenpenho de um programa de qual i dade.

Qovi anente, um tratamento nmais abrangente do assunto iréa
requerer alusdo a outras dinensdes inportantes da gestao de
pessoal e que ndo dei xam de estar interligadas com o trei nanento
e a adm nistracdo participativa. Entre estas dinensdes, incluem
se estrutura e definicdo de cargos, plano de carreira e critérios
de recrutamento (sobretudo nivel de escolaridade). Os exenplos
enpiricos foram retirados de alguns estudos nmis recentes dos
autores, envolvendo basicanmente a industria de autopecas e de
processanent o de dados.

A relacdo entre progranas de qualidade e treinanento foi
expl orada em pesquisa realizada pelos autores junto a dezenove
enpresas de autopecas em Sdo Paulo. Todas elas estavam
i ntroduzi ndo programas de nel horias de qual i dade, em grande parte
pela pressdao das nontadoras. (bservou-se que um nunero
significativo de enpresas ndo quantifica o nontante di spendi do em
trei namento. Cono afirma com nuita precisdo Hol den: "Em um nive
mai s fundanental , pode-se arglir que se as organi zacdes
enpregadoras levam algo a sério elas manterdo um controle
cui dadoso dos gastos incorridos".

Un achado das entrevistas conduzidas nas enpresas dos dois
segnentos (autopecas e processanento de dados) foi que nuitas
del as parecem ai nda nédo ter dado a inportéancia necessaria a itens
cono: a) O incentivo e a notivacao para treinar; b) a existéncia
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ou ndo de reconpensas tangiveis em ternbs de nmior renuneracao,
ou nenos tangiveis conb o0 status nmais elevado atribuido a um
t rabal hador qualificado. Em al guns casos, o treinanento era visto
pel os enpregados conb um processo anmeacador, em que as fraquezas
sdo expostas, talvez devido a incapacidade dos organi zadores de
transmtir nmel hor a sua nensagem

Chanbu a atencdo o fato de que mais da netade das enpresas
de autopecas ndo atendia ao requisito do Ml colm Baldrige de
reali zar | evantamento sistenmatico das necessi dades de trei nanento
de seus enpregados. Os resultados da pesquisa em cinco enpresas
nacionais de processanento de dados nobstrou que progranas
sistematicos de treinanento ainda constituiam raridade nesta
indastria. Apenas uma delas realizava trabal ho de |evantanento
formal das necessi dades de treinamento. Nas demais, o0s proéprios
gerentes de RH reconheciam que o treinamento tinha carater
reativo, atuando na base de resolver problemas notérios na
enpr esa.

Anal i sando os programas de treinanento para trabal hadores
sem qual i fi cados da producédo, nota-se que a nmmioria das firms da
anostra nenci onou i nten¢cdes anbi ci osas de trei nanento emtécnicas
de qualidade (especial nente nmétodos estatisticos). Gs conceitos
de treinanento, por ém variam na etapa inicial, entre
propaganda, conuni cagcdo, persuasao cono formas de noldar as
atitudes e encorajar os enpregados na direcdo da nudanca. Na fase
da inplenentacdo, adotamse exposicdes em sala de aula e a
pratica no posto de trabalho. No entanto, verifica-se que em
varios casos, devido a falhas técnicas na progranacao do
cronograma e as pressbes sobre a geréncia para ter os sistemas
prontos e em funcionanento, o treinanmento era abandonado ou
conprimdo num espaco de tenpo muito curto (geralnmente no fim do
processo de inplenentagdo). |sso col ocava todos os envol vidos sob
grande stress e, em alguns casos, |levou ao fracasso do sistema
i nt roduzi do.

Em rel acdo aos trabal hadores qualificados da producao, foi
possivel identificar certo nivel de desinfornacdo sobre as
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qual i fi cacbes e conheci nentos necessari os para uma dada funcdo -

e consequentenmente do tipo de treinanmento requerido. Pode-se
apontar quatro pontos basicos, surgidos a partir da di scussdo com
gerentes de recursos humanos, que parecem ser inportantes de
introduzir nos esquenmas exi stentes de trei nanento: a) el evagao do
padr ao/ conpet énci a dos que estdo sendo treinados; b) escopo mais
anplo no treinanento para formar trabal hadores polival entes; c)
anpliacdo de cursos que visam o desenvolvinento de habilidades
analiticas e capacidade de avaliar e utilizar informgcgdes; d)
praticas gerenciais conmpativeis com o desenvolvinmento de una
atitude/ notivacgcdo positiva.

Mudancas nas praticas de treinanmento foram consideradas
necessarias em quase todas as enpresas. Os gerentes apontaram a
necessi dade de unma estrutura de treinanento mai s planejada e de
uma adesédo de fato ao pl anejanmento el aborado. Menci onaram ai nda a
necessi dade de introduzir uma base mais anpla de polival énci a.
Al guns gerentes de recursos humanos reconheceram que as deci sOes
acerca das fontes e dos netodos de treinamento nem senpre eram
baseadas em i nformacdes prelimnares adequadas. Em geral, dava-se
preferéncia ao treinamento interno, enbora frequentenente se
percebesse que a base de conhecinentos da geréncia era
i nadequada. Um nanero el evado de enpresas nenci onou experi énci as
negativas com consultores externos na area de treinamento para a
gual i dade.

E pequeno ainda o nGmero de enpresas que realiza
aconpanhamento dos resultados dos treinanmentos mnistrados.
Al gumas enpresas introduziram formas mais sofisticadas de
aval iacao da eficacia do treinamento mnistrado (especial nente
guando novos sistemas de renuneracdo e de gradacdo estavam
envol vidos). Em outros casos, a Unica inovagdo verificada tendia
a ser um sistema nelhorado de arnmazenanento dos dados de
t rei nanent o.

No que se refere a supervisores, algumas firnmas adotaram a
deci sdo de gradualnente reduzir o seu numero (junto com o de
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outros indiretos). Isso faz parte de uma tendéncia a reducao dos

nivei s hierarqui cos das enpresas, em grande parte notivada pela
i mpl ement acdo dos novos conceitos de qual i dade. Al ém di sso, foram
i mpl ement adas nudancas nos critérios de selecdo e nos progranas
de treinanento dirigidos a esta faixa, principalnente na area de
habi | i dades no relacionanento interpessoal e na construcdo de
grupos de trabalho. Em uma das firmas, um novo programa de
treinanento para supervisores foi elaborado previanente ao
aunento das responsabilidades atribuidas aos operadores em
consequénci a do novo sistema de quali dade.

Em nui t os casos, 0s supervisores ainda detém grande parte da
responsabilidade pelo treinamento no posto-de-trabalho dos
aprendi zes e dos trabal hadores qualificados. Pbdde-se observar, no
entanto, falta de experiéncia ou habilidade dos supervisores
formados dentro do esquema de treinanento tradicional para prover
as qualificacdes necessarias para a inplenentacdao das técnicas de
qual i dade no chao-de-fabrica. Miis ainda, onde os supervisores se
sentem aneacados ou incapazes de lidar com as nudancas na
organi zagao do trabal ho, dificilnmente desenpenharao as fungdes de
facilitadores da conmuni cacdao e nudanca de atitude entre a mnéo-de-
obr a, gue a alta geréncia frequentenente espera deles,
i ndependentenente de quanto envolvinmento eles possam ter na
tomada de decisdes iniciais a respeito do novo programa de
gual i dade.

Mais do que qual quer outro fator isolado, a inplenentacéo
vagarosa ou nal sucedi da dos programas de qualidade é |arganente
atribuida, por uma gama variada de estudos, a inadequacdes
gerenciais nas seguintes areas: conpronetinento estratégico,
treinanento e preparacéao, i npl enentacdo e utilizacdo das
ferranentas da qualidade. Essas originamse da falta de dominio
tanto técnico quanto gerencial. A isso sona-se a incapaci dade de
resol ver as diferencas entre ocupacOes e funcbes departanentais e
de integrar adequadanente a organi zacdo para perceber nel hor as
vant agens do programa de qual i dade.
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Em funcdo disto, buscou-se detal har nos trabal hos de canpo
os programas de desenvolvinmento gerenci al exi stentes nas
enpresas. Enbora engenheiros e gerentes nédo possam ser treinados
em todas as possiveis técnicas de qualidade, eles podem ser
trei nados para serem nel hores engenheiros e gerentes; para terem
uma conbi nacdo apropriada de qualificacbes técnicas e gerenciais.
Qual i ficacbes no gerencianmento da nudanca - e especialnente em
temas ligados a infra-estrutura - sdo areas especialnente
necessarias. E nesse sentido que, em nuitas das enpresas
vi sitadas, as funcOes de gestao de recursos hunmanos estédo sendo
gradual mrente passadas para os gerentes de linha, em vez de
fi carem concentradas num departanento de RH

A mioria dos engenheiros entrevistados afirnobu que os
sistemas tradicionais de controle da qualidade, hierarquizados e
fortemente baseados nos conhecinentos de especialistas, sao
eficientes no planejanento, estabelecinmento de padrdes/nornas e
relato de resultados. Eles ndo sdo conpetitivos no que se refere
a capacitar o0s operadores a assumr responsabilidades e o
controle do processo, elimnando assim a necessidade de
i nspet or es. Este si stema tradi ci onal é particul armente
ineficiente na pronocdao de aunento no ritno da nelhoria da
qual i dade. Esse ritnbp é afetado de nmaneira adversa pelo uso
i nadequado dos recursos humanos.

E nesse aspecto que a anpliacdo da autononia dos enpregados
(enmpower nent) desenpenha um papel preponderante. Se engenheiros e
especialistas em qualidade tem de tratar de problemas que podem
ser mel hor resol vi dos utilizando 0s conheci ment os dos
trabal hadores e supervisores, pode-se dizer entdo que esta
havendo aplicacdo errdnea dos recursos da enpresa. Sem um si stem
gue pronova a redistribuicao das responsabilidades por todos os
niveis da enpresa - envolvendo nmiores responsabilidades para o
trabal hador e para o supervisor emtodos os niveis -, 0S gerentes
ndo tém tenpo disponivel para envolver-se de nmaneira eficaz na
resolucao de problemas. Deixando os problenmas on-line para os
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trabal hadores e supervisores, mais tenpo fica disponivel para a
geréncia e o corpo técnico |idarem com os problemas off-1ine.

Apesar destes argunentos, sdo raros os programas formais de
participacdo entre as enpresas visitadas e a nmaioria dos
exi stentes tem escopo limtado. Na indlstria de processanento de
dados, a maioria dos gerentes de RH entrevi stados consi derava que
a sua enpresa ainda ndo havia atingido o estagio para a
i mpl antacdo de uma politica participativa. Um del es, por exenplo,
afirmou que antes de pensar a questao da participacdo a enpresa
teria de lidar com o problema da disciplina. Ha preocupacéo
tanbém em evitar alguns programas “"enlatados" (o CCQ ¢é
frequentenente citado cono exenplo), preferindo-se adotar no

futuro um programa tal hado especificanente para a enpresa.

Esses gerentes, contudo, estdo conscientes de que unma gestéo
participativa tende a provocar naior engaj anmento dos funcionari os
nos programas de qualidade. O que se faz freqluentenente ¢é
enfatizar fatores notivacionais nos cursos de qualidade. A
formali zacdo de wuma filosofia participativa €é algo nmais
pr obl emét i co.

Um el enento inportante, que nuitas vezes é esquecido, é o
fato de que o sucesso dos programas de qual i dade depende tanbém
da criacdo de um anbiente de trabal ho propicio para atender os
i nt er esses dos enpr egados. " Mai s i nportante, ha pouco
conproneti nento com a resolucdo de problemas de qualidade se a
Uni ca base para analise e avaliacdo dos resultados do sistema de
qualidade for a eficiéncia em ternbs de custos e a taxa de
falhas. Os objetivos sociais conb a estabilidade no enprego e a
equi dade no | ocal de trabal ho devem ser consi derados para que se
est abel eca o objetivo da quali dade conb neio e a neta estratégi ca
uni fi cadora das nodernas organi zagbes" (Rubinstein, 1987:53).

A historia do controle estatistico da qualidade nos EUA
conprova bem esta tese. No inicio dos anos 50, por exenplo,
muitas enpresas anericanas estavam ativanente envolvidas na
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educacdo dos seus encarregados e operadores no uso do controle
estatistico da qualidade. O anbi ente organi zaci onal, contudo, néo
estava preparado para aceitar encarregados e trabal hadores na
nmel horia da qualidade ou produtividade. Al guns engenheiros e
supervi sores nao entenderam bem o uso das cartas de controle e
interpretaram as indi cagdes na fol ha que indi cavam que o processo
estava fora de controle cono uma base para criticar o operador

Deste nodo, pode-se dizer que a popularizacdo do uso de
nmet odol ogi a estatistica pel os supervisores e trabal hadores s6 se
dard quando fizer parte de um sistema técnico-social total mente
integrado. "Na minha opinido, o que o0s trabal hadores e os
sindicatos rejeitaram nos anos 50 e 60 ndo foi o controle
estatistico da qualidade, nmas sim o sistema de gerencianento da
gual i dade" (Rubinstein, 1987:54).

Conp pontos rel evantes para analise nais detal hada, podem se
| evantar conp rel evantes o0os seguintes itens de carater social: a)
conb a inportancia estratégica da qualidade afeta os objetivos
sociais da organizacao;, por exenplo, saléarios, beneficios e
estabilidade no enprego? b) conb a organizacdo do sistema de
gqual idade afeta as relacdes sociais e a capacidade de
pl anej anento da organi zacao? pronove esforgcos cooperativos ao
i nvés de rel aci onanentos conflituosos? c) até que ponto o sistenmn
de qualidade leva ao avanco das qualificacbes técnicas e
cientificas de todos os nenbros da organi zacdo? d) conb 0S papéi s
e as responsabilidades no sistema de qualidade afetam a saulde
fisica e especial nente psicol 6gica da organi zacdo; por exenplo,
al i enagcdo dos trabal hadores e stress da geréncia?

Por fim deve-se destacar a inportéancia, para a enpresa que
esta inpl enmentando um programa de qual i dade, de ter um plano para
evitar dem ssdes nesta fase. Tal plano de manutencdo do enprego
pode ser o principal catalisador para unificagcdao de todos os
el enentos da organi zagcdo em torno de um grupo conum de netas e
obj eti vos.
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No que se refere as nudancas nas estruturas de cargos e
sal ari os e beneficios sociais, observa-se que sonente as enpresas
mai S avancadas estavam reorgani zando sua estrutura de cargos e
salarios com o estabelecinento de planos de carreira abertos,
baseados ndo sé na avaliacdo de desenpenho, conp na anplificacao
das funcdes e habilidades com base no crescinmento profissiona
vi a treinamento.

2.3. A Reestrutura@o da Enpresa e a "TerceirizaBo"

O conjunto de nudangcas que estdo sendo introduzidas nas
enpresas, seja de forma parcial ou via estratégias nmais
abrangentes ou "sistém cas", acarreta nudancas substantivas nas
suas formas de organizacdo tradicionais. As pesquisas ja
nmenci onadas apontam para a inportancia dos Programas de Qual i dade
Total conp veiculo ou nmesno detonador desse processo de nudanca.
Ainda que em nmuitos casos estas nudancas sejam incipientes e
mesno contraditoérias (convivéncia de elenentos do velho e do
novo), elas se intensificaramnos ultinos dois anos e é possivel
Supor que esse processo se acentue nos proxi NbS anos.

Esta onda de reestruturacdes, na qual a crise funciona cono
um nei o de pressado intensa, tem provocado um novinmento em que a
enpresa inicia, nuitas vezes por neio da utilizacdo de unm
consultoria externa, um processo de reflexdo e revisédo de netas e
objetivos e de reorganizacao, dirigida por algum tipo de
percepcao dos principios orientadores do novo paradi gna

Este novinento tem envolvido varios tipos de nedidas que
cabe enfatizar: a) a reducdo de niveis hieréarquicos, que se
refl ete ndo s6é6 no desenprego de gerentes e nmesnp altos executivos
- fendnmeno que foi objeto até de artigos em revistas - conmp no
aunmento da busca por cursos de reciclagem dos mais diversos
ti pos; b) a nudanca das estruturas de cargos e sal arios, criando
novos planos de carreira associados a progranas de treinanento,
i nclusive para trabal hadores de producédo direta, e uma variedade
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de alternativas de estruturas (carreiras em Y, sistemas Hay e
outros para técnicos) que apontam para politicas de gestao de
recur sos humanos qualitativanente diferentes dos met odos
utilizados anteriornmente; c) o aunento da inportéancia atribuida a
gestdo de recursos hunmanos e ao treinanento; d) o processo de
qualificacdo de fornecedores associado ao novinento de
"terceirizacao" (Rabelo, 1989; G tahy, Rabelo & Costa, 1991).

Comrelacdo a este uUltino processo, € possivel trabal har com
a hi pétese de que o novinento de "terceirizacdo" se acentua com a
crise e com as pressdes por reducdo de custos e aunento da
eficiéncia, quando se inicia um processo de externalizacao de
atividades. Esta externalizacdo inicia-se nas areas de servi¢os,
mas at ual nente comeca tanmbém a afetar as ativi dades produtivas?.

Em estudo envol vendo seis pequenas enpresas prestadoras de
servicos de wusinagem na regido de Canpinas, Rabelo (1989)
apresenta dados relevantes para se pensar a experiéncia
brasileira. Prineiranente, o inpacto da crise do inicio dos anos
80 foi bem nmenos significativo para essas enpresas do que
para o conjunto da industria necéni ca. Em al gumas del as, o vol une
de enprego quase ndo foi afetado pela conjuntura recessiva, 0 que
permte pensar a respeito da hipétese da influéncia positiva de
redes de subcontratacdo sobre o volunme de enprego, frente a um
guadr o recessi vo.

Emternos de origem o processo nmamis comum é aquel e em que o
operario nmais especializado temuna idéia do tipo de servicos dos
guais a enpresa necessita e nonta, entdo, unma enpresa justanente
para ocupar esse espaco de nercado. A enpresa de origem nuitas
vezes incentiva esse processo, desejando dimnuir o seu grau de
verticalizacdo. A trajetdoria desses enpresarios nao €é nuito
di ferente daquel a dos enpreendedores do norte da ltalia descritos
nos trabal hos de Brusco (1982) e de Piore e Sabel (1984). Criam

17 Os esforcos de substituicdo de importacbes e de nacionalizagdo de produtos e componentes numa

primeira fase (década de 70) levaram a uma extrema verticalizacdo das empresas, mas também a
ampliacdo do tecido industrial; e, numa segunda fase (década de 80), ao movimento inverso, ou
seja, ao inicio de um processo de externalizacdo de atividades.
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se situacdes em que 0 operario especializado sente-se incentivado
a trabal har por conta propria e o anbiente concorrencial favorece
o florescinento desses enpreendi nent 0s.

A pesquisa constatou ainda um arrojado esforgo de
noder ni zagcdo entre essas pequenas enpresas. Esses esforcos,
contudo, |lhes é bastante oneroso, ja& que inexistem politicas
governanmentais especificas que facilitem a aquisicdo de novos
equi panentos para as pequenas enpresas. Observou-se entre as
enpresas significativos investinmentos na aquisicao de maqui nas-
ferramenta de comando nunmérico e nos sistenmas de progranmacéao
dessas naquinas. A capacidade instalada dessas enpresas, com
destaque para o nivel de noderni zacdo dos equi panent os, determ na
em boa nedida o tipo e o volume de enconmendas que ela ira
receber. A principal notivacdo dessas enpresas para introduzir as
maqui nas com conmando numérico esta ligada ao increnento de
gual i dade de seus produtos, para poder assim adequar-se aos
requi sitos exigidos pelos clientes.

Este processo indica umtipo de terceirizacdo associ ado a um
esforco articulado entre a grande e a pequena enpresa no sentido
de qualificar fornecedores e aunentar a quali dade dos produtos.

No entanto, parecem predoni nar, associ adas a estratégi as que
Ruas (1993) <chama de ‘"restritivas", a externalizacdo de
atividades para reducdo de custos via precarizacdo das condi ¢bes
do enprego e nesno conpronetendo a qual i dade do servico prestado.
Um exenpl o nenci onado em entrevista realizada com um dirigente
sindical do setor petroquimco baiano foi a externalizacdo da
vi gi | anci a, resultando no enprego de pessoal com nenor
conheci mrento do manej o de acidentes industriais e trabal hando num
sistema de turmas (e turnos) contrarios as disposicdes da
Consol i dacdo das Leis Trabal histas (CLT).

2.4. As Rel alles Industriais e a Negoci a@o das Mudanlas
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No que se refere as relacdes industriais, seria inportante
considerar inicialnmente que ndo se pode falar numa tendéncia
uniforme em todo o parque industrial do pais. Pelo contréario,
exi ste enorne diferenciagcdo na maneira conbp a questdo vem sendo
tratada pelos diferentes setores industriais, abrangendo desde
uma postura mmis favoravel a negociacdo do processo de
noder ni zagcdo com o0s sindicatos (conmb pode ser observado em
al gunas das enpresas do setor autonotriz) até umm tendéncia
nitidanmente anti-sindical, que se baseia na definicédo unilatera
do processo por parte do enpresariado e, portanto, na nao
di sposi cdo das enpresas em negocia-lo com os sindicatos e os
trabal hadores. Nesses casos, as enpresas tendem em geral, a
buscar o envolvinento dos trabal hadores a partir de beneficios
individuais, ao nmesno tenpo que rechacam qualquer forma de
or gani zacdo operaria nos |ocais de trabal ho.

A opcdo por uma ou outra alternativa depende ndo sO6 da
enpresa, nmas tanbém e principal nrente, da capaci dade de pressédo e
organi zagdo dos sindicatos e dos trabal hadores. Onde os
sindicatos tém se nostrado fortes e organi zados o suficiente para
pressionar as enpresas a negoci arem 0 processo, parecem estar se
abrindo nmmiores possibilidades a negociacao, superando-se as
di ficuldades para que um acordo se concretize, seja pela
resi sténcia enpresarial em negociar com os sindi catos as questdes
rel acionadas a organizacdo da producdo, seja pelo proéprio
despreparo e inseguranca das partes em negociar essas nesmas
guest des.

Assim a discussdao sobre a relacdo entre as inovacdes
tecnol 6gicas e as relacBes industriais no Brasil deve passar
necessariamente pela tradicional resisténcia do enpresariado
brasil eiro em negociar as questdes rel aci onadas a organi zagcao do
trabal ho, associada a fraca organi zacdo dos trabal hadores nos
|ocais de trabalho e a chamada "cultura do dissidio", que vem
| evando os enpreséarios a adotar estratégias que buscam nmanter o0s
sindicatos alijados do processo de nudancas. Varios estudos tém
apontado a dificuldade que os sindicatos e trabal hadores vém
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enfrentando para lograr a contratacdo das nudancas® (Bresci ani
1991; Leite, 1990 e 1992; Ruas & Antunes, 1991; Silva, 1991;
Fl eury & Hunphrey, 1992).

Convém | enbrar tanmbém que a existéncia de uma organi zacao
mais efetiva dos trabal hadores dentro das fébricas temse
nost rado de  fundanent al inmporténcia para viabilizar a
partici pacdo sindical na discussdo com as enpresas, tendo em
vista que as inovacbes tém ocorrido com estratégias e ritnos
muito diferenciadas de uma enpresa para outra, de nodo que o
conhecimento por parte do sindicato do que efetivanente esté
ocorrendo no interior das enpresas se torna de enormne inportancia
na hora das negoci agdes.

A atuacdo das coni ssGes de fébrica no sentido de pressionar
as enpresas a discutir e negociar com os trabal hadores a
estrat égi a de noderni zacdo energe, dessa fornma, conop um el enento
central do processo de negociacdo e, ainda que nuitas das
conqui stas nesse sentido sejam pontuais e nédo formalizadas, elas

18 Alids, ndo seria demais lembrar que o Brasil ndo parece muito distante da experiéncia dos

demais paises latino-americanos a esse respeito, se se considera a grande quantidade de estudos
sobre a modernizagdo tecnolégica na América Latina, que tém sublinhado que o processo tem se
desenvolvido prioritariamente sem a negociacdo com os trabalhadores e os sindicatos. Vale
frisar, inclusive, que esta tem sido uma conclusdo recorrente dos ultimos encontros latino-
americanos onde o tema vem sendo discutido, podendo-se destacar, nesse sentido, os trabalhos
apresentados nos Seminarios: "Modernizacdo Tecnoldgica e Trabalho: Perspectivas para o Setor
Metalurgico', Campinas, 1991; "Transformacién Industrial-Productiva y el Sistema de Relaciones
Industriales: America Latina y Europa en una Visién Comparativa', Puebla, 1992; "Il Reunién de
la Red Franco-Latinoamericana de Investigadores sobre Trabajo y Tecnologias', Buenos Aires,
1992.
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vém significando um passo inportante no processo mais geral de
fortal eci mento das coni ssdes de fabrica.

O aprendi zado vem sendo, portanto, de anbas as partes e nao
€ por acaso que o0 processo de negociacdo, enbora seja ainda
incipiente, vemse fortal ecendo nos ultinos tenpos.

Nao se pode dei xar de considerar tanmbém que as tendéncias da
negoci acdo coletiva nos ultinos anos tém apontado em direcdo a
uma pratica sindical favoravel a negociacao das inovacles
t ecnol 6gi cas. Com efeito, a analise das tendéncias da negoci acédo
coletiva no pais nos ultinpbs anos traz a tona uma série de
caracteristicas que apontam nesse senti do:

1) O significativo processo de difusdo da negoci acdo que se
esta vivendo nos ultinps anos aponta para uma superacao da
anterior "cultura do dissidio" que predominou no pais desde os
anos 30, em que os conflitos de trabal ho eram decididos pela
Justica do Trabalho (Silva & Leite, 1987). Esse processo, gue vem
se fortalecendo desde o ressurginmento do novinento operario e
sindical no final dos anos 70, coloca a negociagcdao no centro da
rel acdo capital/trabal ho.

2) O processo de difusdo das negociagcdes vem sendo
aconpanhado por um enri queci nento das convencfes, que passaram de
uma situacdo inicial em que se restringiam as questodes
rel aci onadas a sal &rios e renuneracfes a situacdo atual em que se
constituem em extensos contratos, "contendo mis de 100
cl dusul as, contenplando questfes relativas a enprego, jornada e
condi ¢cdes de trabal ho, férias, horas-extras, direitos sindicais e
beneficios sociais, salario profissional, etc. Atual nente pode-se
di zer que as negoci acbes conmecam a resultar em reais convencgoes
col etivas de trabal ho" (Silva, 1992:92).

3) Qutra tendéncia que pode ser observada nas negoci acdes é
de um novinento em direcdo a descentralizacdo, com um grande
ninero de acordos por enpresas que vem convivendo com um
fortal eci nento das Federacdes e Confederacbes que, por sua vez,
t anbém vém tendo um papel cada vez nmis inportante no processo,
ronpendo com o nonopdlio da representacdo detido |egal nente pelo
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sindicato de base. Essas tendéncias apontam para um nodel o de
negoci acdo articulada em que a participacdo das centrais permte
mai or coordenacdo da negoci acdo por ranb ou setor de atividade;
ao nesnb tenpo em que se mantém a autonom a dos sindicatos, que
cont i nuam podendo negoci ar em funcdo das particul ari dades de suas

bases, assegur ando- se ainda a possibilidade de que os
trabal hadores das enpresas mais nobdernas possam anpliar as
conqui stas da categoria em nivel nacional e regional. Essa

di nami ca da negociacdo, articulando os |ocais de trabalho, o
sindicato de base territorial e as centrais sindicais apresenta-

se conmp bastante favoravel a negociacdo das inovacles
t ecnol 6gi cas na nedida em que, se por um |ado d& margem para a
negoci acao por enpr esa, respei t ando, portant o, as

particul ari dades dos ritnbs e estratégias de cada enpresa,
garante, por outro l|lado, a negociacdo centralizada que inpede a
pul veri zacdo dos trabal hadores, conmo ocorre nos paises onde a
estrutura sindical baseada no sindicato de enpresa torna-os
i ncapazes de negoci ar a i novagao por serem denasi ado fracos.

Sem duvida, um dos exenplos nmmis significativos de que a
di sposi ¢do para a negoci agdao vem se fortal ecendo entre os atores
sociais € o das Canmmras Setoriais, especialnente a da industria
aut onobi | i stica, que vem consegui ndo encontrar formas acordadas
de enfrentar a crise atual

Na realidade, a experiéncia das Camaras Setoriais vem sendo
de fundanental inporténcia para a consolidacdo da préatica da
negoci acdo entre capital e trabalho, na nmedida em que através
del a as enti dades patronais e de trabal hadores ndo sé vém fazendo
um esfor¢co concentrado de negociacdo, conb tém refletido
serianente sobre os entraves e as dificul dades que necessitam ser
enfrentadas para que o processo de negoci acdo possa fluir entre
as partes.
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2.5. A Negocia@o da Introdu®o de Inovalles: Os Temas e Setores

2.5.1. Oquadro gera

Uma prineira aproxinmacdo para se discutir o quadro da
contratacao da inovacdo tecnol 6gica na industria brasileira pode
ser feita a partir da situagcdo em que se encontram os diferentes
setores.

Convém destacar a esse respeito a vanguarda ocupada pelo
setor netal argi co que, por una tradicdo mais antiga e consol i dada
de organizacdo - inclusive nos locais de trabalho - foi um dos
prineiros a lograr a negociacdo do processo de nodernizacéado
tecnol 6gica no setor industrial, ainda que ndo se possa esquecer
o carater restrito a al gumas enpresas ou sindi catos, bem conp, de
maneira geral, a al guns poucos itens.

As conquistas iniciaramse como direito a informacdo sobre
as inovacbes pretendi das pel as enpresas, conseguida inicialnmente
pel a com ssdo de fabrica da Vol kswagen em 1985, direito esse que
foi posteriornmente se alastrando para outras enpresas. SO na base
dos Metal Urgi cos de Sdo Bernardo do Canpo e Diaderma este direito
foi conqui stado tanbém pela comi ssdao de fabrica da Atlas Copco
(1988), da Sento (1990) e da Seco Tools (1990). No que se refere
aos sindicatos, o direito a informacdo foi conquistado em 1986
pel os sindicatos de Salvador e de Santos. Qutras conquistas
i mportantes dos netal Urgicos foram as relativas a garantia de
enprego e de salario (também os sindicatos de Salvador e de
Santos) e de realocacdo da nBo-de-obra em caso de unidade de
trabalho alterada por processo de automacdo (sindicato de

Sant 0s) .

Seria interessante destacar tanbém o <caso de algunas
com ssbes que estdo conseguindo discutir com a enpresa e
i nfluenciar nas decisbes relativas ao processo de nodernizacao,
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enbora esse direito ndo esteja assegurado em acordos ou
estatutos. O caso da com ssdo de fabrica da Mercedes Benz em Sdo
Bernardo € um exenplo inportante nesse sentido: a com ssdo esta
consegui ndo manter o quadro de trabal hadores estéavel desde 1988,
| ogrou regulamentar a transferéncia do pessoal de Sdo Bernardo
para Canpinas em 1991 e iniciou no ano passado negociacdo do
processo de terceirizacdo que esta discutindo a questdao da
estabilidade, realocacdo e treinanento do pessoal que fica sem
atividade em virtude da terceirizagcdo, bem cono as condi¢des
ni ni mas de trabal ho para o pessoal subcontrat ado.

Qutro setor que vem se destacando pela capacidade de
negociar as inovacbes €é o dos petroleiros, gquimcos e
petroquimcos. Ja em 1986 os quimcos de Santo André haviam
conquistado os direitos de garantia de enprego, realocacédo e
trei nanento da n@o-de-obra e em 1987 os petroquimnm cos da Bahia
asseguravam o direito de infornacdo prévia e de realocacao.
Convém ressaltar que a partir de 1987 ocorre una significativa
di fusdo da negoci acdo da inovacdo tecnol 6gica entre a categori a,
qgue além dos sindicatos citados acima passa a envolver os
petroquim cos de Triunfo (RS), de Araucéaria, os quimcos do ABC
0os quim cos da Bahia, os petroquimcos de Sergipe e 0s quimcos
de S&o Paulo. Dentre os principais itens negociados pela
categoria, cabe destacar o relativo ao treinanento da mnéo-de-
obra, conquistado por praticanente todos o0s sindicatos da
categoria que estdo |ogrando negociar a inovacdo tecnol 6gica e
or gani zaci onal

E inportante ndo perder de vista que essas conquistas
expressam apenas pequena parte do conjunto de denmandas presentes
nas pautas de reivindi cacdbes encam nhadas anual nente aos patrdes
na época da dat a-base pel os netal argi cos, petroleiros, quinmcos e
pet r oqui m cos. Um analise nais detalhada destas udltinmas
evidencia que, além das questbes relacionadas a garantia de
enprego, salario e treinamento, o0s sindicatos da categoria
conferem tanbém grande inportancia a criacdo de com ssdes
paritarias destinadas a analisar as providéncias necessarias para
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elimnar os efeitos sociais decorrentes da inovacdo tecnol 6gica;
a discussdo das estratégias enpresariais com o sindicato;, a
di stri bui cdo dos ganhos de produtivi dade obti dos com a i novacéo.

Se se | eva ainda em consi deracdo as resol ugbes presentes nos
congressos dessas categorias, observa-se que a preocupacdo se
estende para questdes nmis gerais relacionadas as condi ¢cdes de
vida e de trabal ho, expressas nas reconendacfes de di m nui cdo da
jornada de trabal ho, salario desenprego, af astamento das
gestantes do trabalho junto a terminais de video e até para
preocupacbes relativas a organi zacdo da soci edade de unma forma
mai s anpla, cono se detecta, por exenplo, na resolucdo do IV
Congresso Nacional dos Petroleiros realizado em 1989 de que
"devenps lutar para que as tecnol ogias (novas ou vel has) sejam
usadas em favor de toda a sociedade, principalnente de suas
camadas nenos favorecidas, distribuindo a riqueza e fazendo com
gue todo o povo seja poderoso e nao apenas una pequeno grupo”
(DI EESE, 1989).

Cunpre lenbrar, ainda, que num outro espectro do quadro
situa-se um conjunto ndo desprezivel de setores que nado estéo
consegui ndo negociar praticamente nada que diga respeito a
i novacdo tecnol 6gica, cujas enpresas vém inpl enentando o processo
a revelia do sindicato e dos trabal hadores. Entre esses setores,
destacamse os da industria téxtil, de couros e calcados, de
novei s e nobiliario, de vidros e de cinento.

Final mente, seria inportante ter presente que, nmesno entre
oS setores que estdo conseguindo negociar, a pratica tem sido
nuito diferente de unma fabrica a outra, havendo na realidade uma
convivéncia de enpresas nais dispostas a contratacdao com outras
muito resistentes em discutir com o sindicato ou os
trabal hadores. O setor netallrgico € um exenplo claro desta
conpl exi dade. Ao | ado de al gunmas nont adoras, onde a negoci acao ja
atinge varios aspectos do processo em um nunero significativo de
enpresas, pode-se encontrar um sem nunero de fabricas de nmaqui nas
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e de auto-pecas que vém introduzi ndo as inovacdes tecnol 6gicas e
or gani zaci onai s com postura nitidanente anti-si ndi cal

2.5.2. Autolatina: um exenplo enbl eméi co

Tendo em vista o estagio da negociacdao das nudancas
conqui stado pel as com ss@es das fabricas da Autol atina, a enpresa
constitui-se, sem duvida, num exenplo paradigmatico de um
processo de negoci acao bem sucedi do.

Gs sindicatos e as comssbGes tém hoje anplo acesso a
gerénci a das fabricas e vém consegui ndo di scutir e negociar com a
enpresa Vvarios aspectos inportantes relacionados a inovacéo
t ecnol 6gi ca e organi zaci onal e a gestao da n#o-de-obra.

A fabrica onde o processo se encontra nmis avancado é a
Vol kswagen em S&o Bernardo, onde a com ssdo e o sindicato vém
consegui ndo participar da definicdo da estrutura de cargos e
sal ari os, do processo de terceirizacao da enpresal, do |ay-out,
anbiente de trabalho e estrutura salarial da fundic¢cao, tendo
chegado inclusive, a partir das reuni des das Canmaras Setoriais, a
di scutir preco das mercadorias produzi das pela féabrica.

No que diz respeito a questdo dos cargos e salarios (hoje a
nmesma para todas as fabricas da enpresa), a negociacao |a
propiciou significativo enxuganento da estrutura, que passou de
mai s de 100 cargos e salarios diferentes para 50 possibilidades,
gue, na realidade, nao passam de 302. Convém ressaltar, ainda
gque face a denmanda da enpresa de discutir a flexibilizacdo da
néo- de- obra, a com ssédo retonobu uma antiga proposta de reducado da

19 A preocupacdo dos sindicatos com a terceirizagdo da producdo vem se aprofundando rapidamente

devido a rapidez com que o fendmeno vem se difundindo entre as empresas e aos impactos nocivos
que ele vem tendo sobre a mao-de-obra. Os resultados de uma pesquisa desenvolvida pelo
Sindicato dos Metalurgicos de S&o Bernardo do Campo e Diadema junto as 26 comissfes de fabrica
de sua base, por exemplo, apontam que o pessoal terceirizado estad sofrendo reducdo de saléario,
perda de beneficios, aumento de jornada e precarizagdo das condic¢bes de segurancga.
20 A estrutura atual contempla teoricamente 10 cargos diferentes na linha vertical, divididos em 5
funcgdes cada na linha horizontal. Entretanto, como o0s 4 primeiros cargos ndo existem na

realidade, isso significa que na pratica a estrutura atual possui 30 posicles diferentes.
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estrutura para 9 cargos ao todo, a qual deve ser analisada por
uma comi ssdo paritaria de alto nivel formada por técnicos da
enpresa, do DI EESE e representantes das com ssdes de fabrica.

JA4 no que se refere a questdo da terceirizacdo, a com sséo
consegui u negoci ar com a enpresa no final de 1991 um protocol o de
intengbes em que a Autolatina se conpronetia a discutir com o
sindicato e a com ssao de fabrica todo e qual quer projeto visando
a terceirizacdo da producdao. O cunprinmento do acordo vem
perm tindo que a fabrica viva umrico processo de estudo, analise
e discussdo das propostas da enpresa, tendo havido ja varios
casos (conpb, por exenplo, o do escapanento) em que a com ssao
consegui u provar que 0s custos e a qualidade da producédo externa
do produto nédo justificavam a terceirizacao, |evando a enpresa a
retroceder em suas propostas. Qutra pratica interessante que a
comssdo e o0 sindicato vém desenvolvendo é de estudar, a
senel hanca de alguns sindicatos europeus, a possibilidade de
iniciar a producao de conponentes produzidos fora da enpresa cono
forma de conpensar a perda de producdo provocada pela
terceirizacao

O mesno processo, ainda que nao esteja tao avancado, vem se
desenvolvendo na Ford. A Ford Cam nhdes, por exenplo, em
negoci acdo com a com ssdao e o sindicato optou por segurar 850
trabal hadores que, devido a queda da producdo provocada pela
recessdo do inicio de 90, ficaram ociosos, e ao invés de demti-
los iniciou um programa de qualificacdo da ndao-de-obra que
envolvia cursos de retreinanento do SENAI, visita a outras
fadbricas da Autolatina para que os trabal hadores pudessem
conhecer nelhor o conjunto do processo produtivo da enpresa, bem
conb observacdo dos varios postos de trabal ho da prépria fébrica
a fimde permtir que os trabal hadores conpreendessem nel hor a
relacdo do seu trabalho com o produto final e com os denais
post o0s.

2.5.3. Aresistdncia patrona
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A postura avessa a negoci acdao com trabal hadores e sindi cat os
€, na realidade, a préatica domnante na indlstria brasileira,
mesno no setor metaldrgico. Ha, entretanto, imensa variagcdo na
relacdo com os sindicatos, abrangendo desde a tentativa de
ignorar a entidade e suas reivindicacbfes até uma postura nais
proprianente anti-sindical, marcada pela busca em inibir a
atividade sindical por nmeio de constantes den ssdes de ativistas,
do inpedi nento da entrada de sindicalistas na enpresa e nesnp da
ndo adm ssdo de sindicalizados.

Ura das técnicas que nmuitas enpresas vém aplicando conop
forma de evitar a negoci acdo com os sindicatos € o enxuganento do
gquadro de funcionarios antes da introducdo de programas de
raci onal i zacao através de dem ssdes nmssivas, nas quai s se buscam
el imnar os grupos organi zados e os trabal hadores nmmis préxi nos
do si ndi cat o.

Val e destacar, a titulo de exenplo, uma fabrica de méaqui nas
da regi dao de Canpinas que, depois de ter sofrido a oposicdo do
sindicato e da organi zacdo dos trabal hadores na fabrica ao seu
projeto de introducdo do just-in-tinme, resolveu enfrentar a
situacdo demitindo 450 de seus 4000 e poucos trabal hadores, num
processo de "linpeza politica" que contou inclusive comrepressao
policial dentro da fabrica. Passados nais de trés anos desse
acont eci nento, ainda hoje o sindicato sé pode distribuir nmateri al
na porta da fébrica com autorizacdo da geréncia, que censura 0S
bol etins previanente, decidindo o que pode e o que nao pode ser
di st ri bui do.

Essa atitude das enpresas € nuitas vezes reforcada por una
pratica sindical rigida de oposicdo a toda e qual quer forna de
i novagcdo, que acaba inviabilizando qualquer possibilidade de
negoci acéao.

2.6. InovaB®o Tecnol [gica e Contrato Col etivo de Trabal ho
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Fi nal mrente, ndo se pode dei xar de considerar que o debate
aberto pelo novo Mnistro do Trabal ho acerca da regul anentacao do
contrato coletivo de trabal ho apresenta-se conb una proposta de
enorne inportadncia no sentido de viabilizar, fortalecer e
difundir a pratica de negoci acdo da inovacao tecnol 6gica. O
processo em andanento na Vol kswagen, onde est& se buscando um
contrato coletivo de trabalho que a rigor ja deveria ter sido
assinado e em cujo anbito foi instituida inclusive uma com ssédo
temati ca dedicada a questdo tecnol 6gica e organizacional, pode
vir tanbém a ser um referencial inportante para a di scussdo que
se abrira proximnente, j& que devera ser o prineiro contrato
coletivo de trabal ho a ser firmado no setor industrial

Contudo, o0s entraves legais e culturais a adocdo de um
contrato coletivo que represente um padrdo de relacdes de
trabal ho ao nesnb tenpo denocréatico e que atenda as exi géncias do
desenvol vimrento tecnol 6gico ndo sao poucos. Existe inclusive
certa unani m dade entre os representantes de sindicatos patronais
e de trabal hadores sobre a urgéncia das adaptacBes necesséari as,
ainda que o sentido delas seja nuitas vezes diferente nas
propostas patronais e de trabal hadores.

2.6.1. Ocontrato coletivo no setor autonotivo

A anéalise dos docunentos elaborados pelos representantes
patronais e de trabal hadores na Canmara Setorial da Inddstria
Aut onobi | i stica pode ser um bom exenplo das diferentes visdes
sobre a quest ao.

Gs sindicatos de trabal hadores insistem principalnente na
necessi dade de elimnacdo da intervencdo do Estado na vida
sindical e no relacionanento entre as partes, nas apontam tanbém
entraves provocados pelas enpresas conbp a estrutura enpresaria
autoritaria; a inexisténcia de organizacao sindical e de
representacdo dos trabal hadores nos locais de trabalho;, a
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auséncia de estinulos a participacdo dos trabal hadores,
i ndi vi dual e col eti vanent e, na busca da gual i dade e
produtividade; o tratanento desconfiado e agressivo que o
patronato dispensa aos sindicatos de trabalhadores. Criticam
tanbém a proépria préatica dos sindicatos (tanto de trabal hadores
cono de enpregadores), que ndo interpretam nem assunmem o0S
encam nhanentos necessarios e requeridos pelas respectivas
cat egori as.

As associ agoes patronai s, além da condenacéao da
interferéncia estatal no relacionanento entre as partes, reclamam
de pontos bastante diferentes em relacdo aos apontados pelos
sindicatos, tais conb a inexisténcia do direito de |ock-out; a
i npossi bilidade de criacdo de turnos de trabal ho tenporéario, de
acordo com a sazonal i dade do produto; a deficiéncia governanental
na prestacdo de servic¢os sociais essenciais conb educacdo, saude,
assisténcia securitaria e previdenciaria, o0 que pressiona as
indistrias a assumirem nuitas dessas obrigacdes, provocando
aunmento de seus custos; a inpossibilidade de flexibilizacdo da
jornada de trabal ho;, o desestinulo a prem acado pela eficiéncia
i ndi vi dual e coletiva, em virtude da obrigatoriedade de
incorporacdo a renuneracdo do trabal hador; os altos encargos
soci ai s, que oneram em denmasia o custo da nméo-de-obra; a oposic¢ao
sindical a efetividade do trabal ho participativo.

A divergéncia de posicdo entre os sindicatos patronais e de
t rabal hadores né&o inpediu, contudo, que as partes chegassem a um
docunent o de consenso em neados do ano passado, que integra boa
parte dos probl emas apont ados anteriornente, denot ando
amadureci nento de anbos os lados. E interessante notar, por
exenplo, a convivéncia no docunento de criticas a gestéo
enpresarial da mAo-de-obra e as formas de atuacdo sindical, cono
por exenplo a existéncia de formas ultrapassadas de gestao de
Recursos Hunanos nas enpresas; a terceirizagcdo conp nera
estrat égi a de reducdo dos custos de encargos sociais e beneficios
e de fragnentacdo das representacdes sindicais; ao sistema de
formacdo profissional dirigido exclusivanente por enpregadores
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com visdo pragmatica e basicanente voltado para habilidades
manuai s; a resisténcia patronal ao exercicio das representacdes
sindicais e dos trabalhadores no interior das enpresas; a
resisténcia dos diversos agentes (nmédia chefia, geréncias,
enpresari os, trabal hadores e sindicatos) e praticas inadequadas
de rel aci onanento que inibem a difusdo de programas de trabal ho
participativo conpr onet i dos com a busca da qualidade,
produtivi dade e eficiénci a.

2.6.2. As propostas de contrato col etivo

Convém consi derar ainda que, enbora haja certa unanim dade
entre trabal hadores e enpregadores a respeito da urgéncia de
transformagdo da estrutura sindical e da substituicdo do
corporativisno atual, baseado em sindicatos dependentes do
Estado, por umm estrutura que contenple a |iberdade e autonom a
sindical e a livre negociacdo entre as partes, as propostas de
contrato <coletivo que tém vindo a publico apontam para
possi bil i dades nuito diferenciadas, com inpactos nuito distintos
sobre a negoci acdo da i novacao tecnol 6gi ca e organi zaci onal .

A seguir, discute-se a relacdo das propostas que estdo sendo
apresent adas pel os representantes dos trabal hadores e enpresari os
com a negoci acdo das inovacdes”.

A Proposta da CUT

Do | ado das organi zagdes dos trabal hadores, a unica entidade
gue apresentou unma proposta mai s acabada de contrato coletivo de
trabalho até o nonmento foi a Central Unica dos Trabal hadores
(CUT), que identifica no contrato coletivo a oportuni dade de
substituicdo do atual sistema corporativista de relacdes de
trabal ho por um si stenma denocrati co.

A proposta da Central adverte para a necessidade de
substituicdo de todo o ordenanento juridico que da sustentacao ao
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atual sistema tutelar, autoritario e intervencionista de rel acdes
de trabalho por um regranento juridico capaz de assegurar
eficacia a utilizacdao dos instrunentos de autodefesa dos
assal ari ados.

* As propostas aqui descritas eram as Unicas disponiveis por escrito no momento da elaboracédo da
nota técnica.
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Enbora n&o detal he ainda os pontos desse novo regranento
juridico, a proposta indica seu sentido ao insistir que ele deve
est ar pautado pel os principi os conti dos nas convencoes
i nternaci onais da Organi zacao | nternacional do Trabalho (OT), os
quais garantiriam |iberdade sindical, especialnente a necessaria
autononm a frente ao Estado, a l|iberdade de exercicio frente as
enpresas e o direito de greve; a organizagcdo dos trabal hadores,
do local de trabalho ao nivel de classe; e a liberdade de
contratacdo coletiva, entendida cono possibilidade de negociar
sem a intervencdo conpulséria do Estado e de contratar
fiscalizar e fazer cunprir normas sobre salario e condi ¢des de
t r abal ho.

Este sistema deveria funcionar sema intervencdo conpul séria
da Justica do Trabalho, que perderia seu poder normativo e
permtiria a celebracdo do Contrato Coletivo Nacional de
Tr abal ho.

A proposta aponta ainda a necessidade de uma |egislacéao
transitodria visando a instituicdo do novo Sistema Denocratico de
Rel acbes de Trabal ho, gue deveria cunprir as seguintes
finalidades: a) renobver todas as restricdes e obstaculos ao
exercicio das |iberdades sindicais, inscritos na Constituicéo
Federal e na Legislacao Ordinaria (CLT), atacando especial nente o
poder normativo da Justica do Trabal ho, a unicidade sindical, a
configuracdo do sistema confederativo e a inadequacao |egislativa
sobre a negoci acdo coletiva do setor publico; b) proporcionar a
ratificacdo e/ ou adequacado |egislativa das Convencdes da A T; c)
consignar na Constituicdo Federal os principios e direitos
basi cos que caracterizam o sistema proposto, com base nas
Convencdes da O T; d) nanter assegurados em | ei preceitos nininos
protetores do trabal ho, principalnente durante a transi ¢cdo de um
sistema para outro; e) convalidar, em |egislacdo especifica de
transicdo: a vigéncia e o atual sistema de Acordos e Convengdes
Col etivas; as datas-base atuais das categorias; 0s registros das
enti dades sindicais existentes; a configuracdo da atual divisao
de categorias profissionais; o patrinbnio das entidades sindicais
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e as bases territoriais dos sindicatos (estas condi ¢cbes deveri am
estar garantidas até que, com base nas novas regras a serem

i nt roduzi das, 0s t r abal hador es i nt er essados pronovam  as
al teracdes desejadas); f) celebrar um "Contrato de Negociacao
Coletiva" para estabelecer, nesnob antes da conclusao das

alteracdes legislativas, os principios, regras e procedi nentos
defi ni dos.

Nesta proposta de transi¢cdo, os direitos individuais nninos
inscritos na CLT deveriam nmanter sua condi cdo de normas de ordem
publica, inpossiveis, portanto, de ser rebaixadas ou alteradas
por vontade das partes, podendo vir a integrar um Contrato
Col etivo Nacional de Trabalho ou um novo cédigo mnino de
direitos no futuro. No que se refere a Justica do Trabal ho, a
proposta sugere que seja reciclada para transformar-se |egal nente
em instrumento de arbitragem publica, passivel de ser acionada
sonente por vontade consensual das partes, devendo-se decidir
sobre sua extingdo ou redefinicdo na oportuni dade em que for
feita a revisao da | egislacao ninina de transicéo.

Sintetizando, a proposta aponta para um contrato coletivo
naci onal que asseguraria aos trabal hadores direitos mninbs que
poderi am ser conpl enentados por outros contratos de anbito mais
restrito; e para unma noderni zagdo na institucionalidade sindical
gue asseguraria a autonom a e independéncia sindical, o direito
de organizacdo dos trabalhadores nos locais de trabalho, o
direito de greve e a |livre negoci agcdo entre as partes.

A Proposta da FI ESP

A proposta enpresarial encam nhada ao Mnistro do Trabal ho
pel a FI ESP apresenta conteludo bastante distinto, para conecar em
funcdo da resisténcia na celebracdo de um contrato coletivo
naci onal. Em seu lugar, o patronato propbe o contrato estadual
por setor industrial, insistindo que a negociacdo em nivel
nacional elimnaria o objetivo maior de flexibilizagdo, ao criar
ver dadei ro engessanmento em detrimento da econoni a das enpresas.
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Por outro |lado, convém considerar que a proposta dos
enpresari os aponta tanbém assim cono a da CUT, para as revisdes
que se fazem necessarias no atual sistema, visando permtir a
cel ebracdo dos contratos. O sentido das transformacdes propostas,
entretanto, difere substancial nente da proposta da CUT.

A esse respeito, cunpre notar prineiranente que o0s itens
assi nal ados pelos enpresarios que coincidem com a proposta da
CUT, conp os relativos ao poder normativo da Justica do Trabal ho
e ao reestudo da atual estrutura sindical, ndo s&do objeto de
mai ores detal hanentos, deixando em aberto as possibilidades
alternativas. Por outro |lado, had que se assinalar a presenca de
varios outros itens passiveis de revisdo, no entendinmento dos
enpresarios da indastria, que conflitam abertanente com a
proposta da CUT, conp é o caso das propostas de que a duracdo dos
contratos seja estabel ecida pelas partes, sem prazo determ nado;
de ndo obrigatoriedade de representacdo sindical nas enpresas e
de limtacdo do nunero de dirigentes sindicais com garantia de
enprego; da preval éncia do pactuado sobre a norma |legal, no que
se refere ao anparo ao trabal ho, devendo a |egislacao, reduzida
ao mnino necessario, ser aplicavel apenas quando da i nexisténcia
do contrato coletivo entre as partes.

A proposta patronal enmerge assim conb um projeto nuito mais
preocupado com a flexibilizagdo na contratacdo do trabal ho e com
a elimnacdo dos entraves a flexibilidade do que com a
adm ni stracdo do conflito em bases nmis denocréaticas, conp sugere
a proposta da CUT. Sua adequacdo aos novos conceitos de producao
inerentes ao processo de nodernizacdao tecnol égica parece,
entretanto, duvidosa, na nedida em que a flexibilidade do
trabalho no anbito da enpresa (no sentido de capacidade de
aconodar o fluxo de trabal ho a sua denanda) ja existe na econoni a
brasileira, inclusive em excesso. Com efeito, é sabido que as
enpresas brasileiras costumam trabalhar com altas taxas de
rotatividade da nBo-de-obra, que geram desperdicios em seus
gastos com treinamento e dificultam o conpronetinento dos
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trabal hadores com seu trabal ho e com os objetivos enpresariais.
Na realidade, esse tipo de flexibilidade acaba se voltando contra
a propria busca de produtividade das enpresas.

Comb |lenmbram Amadeo & Camargo (1992), a forma nais
proveitosa do ponto de vista das proprias enpresas de aconpdacao
do fluxo de trabal ho a denanda é por neio de um sistema de bénus
e do treinanento e qualificacdo da forca de trabalho, nuito nais
conpativeis com unma politica de estabilizacdo da nfAo-de-obra do
gue com altas taxas de rotatividade. Nesse quadro, o0 contrato
coletivo nacional de trabal ho, por pernitir tanmbém a negoci acéo
no nivel da enpresa, nostra-se nmuito nais adequado as exi génci as
de flexibilizacdo, ao ensejar a possibilidade de que sejam
encontradas formas alternativas de adaptacao do ritno de trabal ho
as vari acdes da denanda.
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3. PROPGSTAS

1. Criagcdo, no anbito do Mnistério do Trabal ho, de um
si stema de aconpanhamento das rel acdes industriais no Brasil nos
nol des do Woirkplace Industrial Relations Survey utilizado no
Reino Unido e na Australia. Trata-se de um questionario aplicado
por estabel eci nento de trabal ho conposto de trés partes:

- Questionario para a Geréncia Geral - deve ser respondido
preferencial mente pelo principal executivo do estabel ecinento,
cobri ndo 0s segui ntes itens: a) caracteristicas do
estabel ecinento de trabalho; b) principal produto/servicgo; «c)
desenpenho do estabel eci nento; d) gestédo de pessoal; e) nudancas

or gani zaci onai s.

- Questionario para a Geréncia de Pessoal / Recursos Humanos:
a) relacdes industriais; b) acordos |egais regendo préaticas
trabal histas; c¢) sistemas de paganento existentes; d) préaticas
enpregaticias; e) reducdes na forca-de-trabal ho; f) seguranca e
salde no trabalho; g) conunicacdo geréncial enpregados; h)
recrutanento e treinanento; i) organi zagao sindical; i)
negoci acdées no |local de trabalho; |) formas de gerencianmento de
conflitos; m acdes sindicais (industrial action).

- Questionario para Representacdo Sindical: a) organizacao
sindical; b) papel da representacdo sindical no estabel ecinmento
(se existir); c) relacdes sindicato/geréncia; d) negociacbes no
|l ocal de trabalho; e) préaticas enpregaticias; f) seguranca e
salde no trabal ho; g) nudancas organizacionais; h) conunicacéo
ger énci a/ enpregados; i) gerencianmento de conflitos; ) acbes
sindicais (industrial action).

2. Sugestdo de temas a serem discutidos no anbito das
Camaras Setoriais e do PBQP, anbientes que relnem os principais
atores sociais deste processo de nudanca:

- ldentificar politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos que mais se coadunam com o esforco de increnmento da
qual i dade e produtividade. Isto deverd ser feito por neio do
aconpanhamento da inplenentacdo de progranas de qualidade em
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setores basicos da industria, procurando relacionar o resultado
desses programas com formas especificas de gestao da nfo-de-obra
e de denocratizacdo das rel acdes entre capital e trabal ho.

- Aprofundar a analise da relacdo entre a nobdernizacao
t ecnol 6gi ca e organi zacional e o contrato coletivo de trabal ho. A

experi énci a I nt er naci onal , especi al nente a dos pai ses
escandi navos e da Australia, tem denonstrado que a utilizacéo
deste instrunento de forma flexivel, conbinando negociacdes
centralizadas de diretrizes gerais com negoci agodes

descentralizadas em nivel setorial e de enpresa, tem propiciado
anbi ente favoravel ao desenvolvinmento de um processo cooperativo
entre a geréncia e os enpregados, garantindo a eficiéncia na
i ntroducdo de inovacdes tecnol 6gicas e organi zacionais. Discutir
as especificidades setoriais que condicionam a negociacdo do
processo de noderni zacdo entre a enpresa e o0 sindicato.

- ldentificar as principais nodalidades e consequéncias
s6ci o-econbnmicas dos processos de terceirizacdo através de
aconpanhanent o sistenmatico, com o objetivo de elaborar politicas
destinadas a anpliar os beneficios e conbater o0s efeitos
negati vos do processo.

- Introducdo de politicas de revisdo dos encargos sociais
para as mcro e pequenas enpresas. A reducdo significativa dos
encargos sociais para mcro e pequenas enpresas foi um dos
incentivos oferecidos pelo governo italiano para viabilizar a
producédo artesanal na chamada "Terceira Itéalia".

- Anpliacdo de programas de apoi 0 ao processo de capacitacao
e de "reciclagent (treinanmento, aquisicao de equi panentos, etc.)
das micro e pequenas enpresas.

3. Criacdo de linhas de financianento para conplenentar as
atividades do PBQP. As enpresas que conprovem estar introduzindo
programa efetivo de qualidade (com nel horias, por exenplo, das
rel agdbes de trabal ho, das condi ¢bes anbientais, etc.) poderiam
entdo obter incentivos especiais para a inplenentacdao do
pr ogr ana.
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4. ReconendacbOes para as enpresas que estejam inplenmentando
Programas de Qual i dade e Produti vi dade:

- definir politica clara em relacdao a seguranca do enprego
cono forma de garantir a col aboracédo efetiva dos enpregados;

- garantir atnosfera cooperativa na enpresa, posto que um
anbiente conflitivo inpossibilita a inplenmentacdo de programa de
qual i dade; uma atitude de respeito nmituo frente ao sindicato e a
organi zacao | ocal representativa dos trabal hadores pode propiciar
a criacao de um anbi ente adequado ao éxito do programa

- pronover distribuicdo de ganhos a partir de netas
definidas referentes a qualidade e produtivi dade.

5. Reconendacbes para as enpresas no sentido de nel horar a
efici éncia do seus progranmas de trei nanento:

- iniciar levantanento do nivel de escol aridade do pessoa
enpregado e das necessi dades de trei nanent o;

- anpliacdo de cursos que visem o desenvolvinmento de
habi | i dades analiticas e capacidade de avaliar e utilizar
i nf or magdes;

- incentivar e pronover a permanente atualizacdo e
reci cl agem profi ssional;

- aconpanhar por neio de avaliacdo permanente (ex:
questionéarios/entrevistas com trainees/relatorios da geréncia
imediata, etc.) a eficacia do treinanmento m nistrado;

- muior investinento na area de treinanento gerencial,
sobretudo em toépicos conb relacionados ao gerencianento de
mudancas com o objetivo de obter um perfil gerencial (viséo
t écni co-soci al abrangente) nai s adequado aos desafi os atuais.
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4. | NDI CADORES

Gs indicadores relevantes estdo apontados na Nota Técnica

Teméti ca "Qualificacao, Tr ei nanent o da Mao- de- Cbr a e
Conpetitividade: Relacdes de Trabal ho e Mecani snbs de Protecao
Social", do Bloco Tenmatico de Condici onantes Soci ai s.
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