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Resumo:

O artigo resulta de um estudo de caso realizado em uma empresa de grande porte do setor
eletro-eletronico do estado de Santa Catarina, que buscou compreender como a reestruturagcéo
produtiva repercutiu nos modos de gestéo de pessoas. Os sujeitos foram 05 gestores e 13
trabalhadores em geral. Os dados foram coletados através de entrevistas individuais semi-
estruturadas e fontes documentais, e sofreram analise de contetido a luz do referencia teorico
pertinente. Como resultados, tem-se que com a reestruturagéo produtiva do trabalho, tanto as
mudancas relativas a gestdo de pessoas, quanto as relativas as inovagdes tecnoldgicas,
produziram percepcdes distintas entre os gestores e os trabalhadores em geral. Os gestores
adotaram em seu trabalho novas mecanismos de relagBes sociais baseados no consenso, na
responsabilidade e na reciprocidade. Através deles obtiveram bons resultados em relacéo as
acOes desencadeadas junto aos trabalhadores em geral. A competitividade e a criatividade se
mostraram presentes nos dois grupos que diferiram em relacdo aos seus interesses pessoais.
Os trabalhadores em geral buscavam estabilidade de emprego, maiores oportunidades e
saarios, ja os gestores buscavam aumentar a produtividade, substituir os trabahadores pelas

méaquinas, e reduzir os tempos e movimentos.

Palavras-chave: Reestruturacdo produtiva, gestéo de pessoas, € etro-eletronico.
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REESTRUTURACAO PRODUTIVA E MODOS DE GESTAO DE PESSOAS EM
UMA EMPRESA DO SETOR ELETRO-ELETRONICO DE SANTA CATARINA

I ntroducdo

Cabe relembrar que o paradigma taylorista/fordista, que predominou até meados dos
anos 70, caraterizava-se por uma estrutura essencialmente formal, esguematizada em
hierarquias departamentalizadas, com decisdes e guarda de informagdes centralizadas.
Imperavam, nas organizacoes, padrbes de producéo em grande escala ou producéo de massa.
Desta forma, todo 0 maquinario e equipamentos, assim como a mao-de-obra e a matéria-
prima, também eram padronizados. A conduta da organizacdo e o gerenciamento do trabalho
trilhavam pela divisdo do mesmo em tarefas fragmentadas por especialidades, e plangjamento
e execucdo eram dissociados. HIRATA (1994, p.129) sintetiza isso a0 mencionar que “o
desenvolvimento da produgdo no quadro do regime de acumulagdo fordista baseou-se na
fabricacdo em massa de bens padronizados através do uso de maquinas especializadas ndo
flexivels e com recurso a uma massa de trabalhadores semiqualificados’.

Atuamente, as empresas encontramse forcadas a ter ou desenvolver
competitividade baseada em mercados instaveis. Muitos foram os fatores que contribuiram
para direcionar as empresas neste sentido: inovagdes tecnolégicas, novas ferramentas de
gestéo e de conducdo do trabalho, grande concentracdo de capitais, aliancas estratégicas e
globalizacdo. FILGUEIRAS (1997) refere que o processo de reestruturagdo produtiva do
trabalho se congtituiu num dos elementos determinantes do processo de globalizacdo, uma vez
gue o crescimento da produtividade exigiu a ampliacéo/globalizagdo dos mercados, ab mesmo
tempo em que se difundiu a0 determinar, através da competicdo, transformacdes nas
estruturas produtivas das mais diversas regides do mundo. Adicionamente, 0 mesmo
desenvolveu, do ponto de vista tecnolégico, 0s meios materiais que permitiram o
aprofundamento do pracesso de globalizagdo e, assim, a sua propria generalizagdo. Cada um
desses acontecimentos marcou, de alguma forma, as empresas, forcando-as a adotar uma
atitude proativa frente a essa nova realidade.

Para FILGUEIRAS (1997), a reestruturacdo produtiva do trabalho centrou-se na
reorganizacdo e reconversdo de setores industriais, que se caracterizam pela reaizacéo de

grandes investimentos nos setores de ponta (informatica, quimica fina, novos materiais,
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telecomunicacfes); pela modernizacdo de setores dindmicos (automobilistico, maguinas e
equipamentos, petroquimica); e pelo declinio de setores tradicionais (siderurgia e téxtil).

Passados os anos 70, envolvidos com o processo de globalizagdo e com suas
repercussdes, adentramos numa intensa competicdo mundial por mercados. O processo de
mudanca, em nivel mundia, trouxe a tona o desenvolvimento de novas tecnologias
(informatica, telemética, etc.) para atender as exigéncias do mercado e a superacdo dos
tempos de producéo, com vistas a propalada satisfacdo dos clientes. NOGUEIRA et al.
(1999) defendem que o processo de reestruturacdo produtiva do trabalho iniciou-se
alavancado por novos padroes de competitividade internacional e por um conjunto de
mudancas econdmicas, politicas e sociais, que, no Brasil, foram provocadas pelo processo
recessivo (redemocratizacdo politica) e pela crise do padréo de relagbes industriais vigentes
durante o milagre econémico.

NEUTZLING e KREIN (1997) empregam o termo reestruturacdo produtiva do
trabalho para caracterizar um conjunto de mudancas que passaram a ocorrer no sistema
produtivo, a partir da introducdo de um novo padr&o tecnolégico e organizaciona. Esses
novos padroes séo entendidos pel os autores como sendo de duas ordens:

Inovagbes Tecnolégicas — aspecto baseado principalmente na microeletrénica,
informatica, telematica (maquinério, introducéo de novas tecnologias na producéo);

Organizacional/Gestéo de Pessoas — aspecto baseado nas mudangas da forma de
organizar a empresa, a producdo e o trabaho; nas parcerias com fornecedores; na relagdo com
os clientes; nos novos layouts; na determinacdo de novo foco organizacional; na busca de
atributos profissionais; na flexibilidade, na polivaéncia, no aprimoramento e envolvimento.
Essas mudancas, a0 serem implementadas pelas empresas, acarretaram, e acarretam,
consequéncias no modo de vida dos trabal hadores, na empresa mesma e na sociedade.

Contextualizada nesse processo de reestruturacdo produtiva do trabalho, envolvendo a
adocdo de novas tecnologias, bem como as mudancas de gestdo e de organizagdo da
producdo, encontra-se a empresa doravante denominada A. Essa empresa, pertencente ao
setor eletro-eletronico, passou por inimeras mudancgas desde a constatacdo de que acabaria
falindo, se continuasse sem competitividade como estava no inicio dos anos 90. Diante disso,
julgou-se relevante descrever como a reestruturacdo produtiva do trabalho repercutiu nos
modos de gestdo de pessoas no setor el etro-eletronico, especificamente na empresa A, a partir

da percepcao dos gestores e dos trabalhadores em geral.

(O8]
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A seguir aborda-se a reestruturacdo produtiva do trabalho desde as inovacbes
tecnolOgicas e a gestdo de pessoas, €, na sequéncia, os procedimentos metodoldgicos, a

apresentacdo e discussdo dos resultados e as consideractes finais.

Reestruturacéo Produtiva do Trabalho: inovacdes tecnoldgicas e gestdo de pessoas

Conforme VIEIRA e GARCIA (1999), assistimos gradualmente a substituicdo das
tecnologias de base mecanica pela eletromecanica e, posteriormente, pela microeletrbnica e
também pela mecatrénica (maquinas com comando computadorizado, robds, sistemas
computadorizados que auxiliam e controlam os desenhos de produtos e a sua fabricacdo, bem
COmMo processos produtivos integrados por computadores, dentre outros).

Essas transformacdes geraram implicacfes diretas nos modos de gestéo de pessoas,
uma vez gque na nova forma de organizacdo do trabalho, o trabalhador destacou-se como fator
de garantia de todo o processo, em especial, em relacdo a corregdo de imprevistos e falhas, ao
controle e a supervisdo do préprio processo, mesmo com a adocdo de formas tecnolégicas de
automacao, ou de tecnologias avancadas (Nogueira et. al.,1993).

Nesse sentido, também concordam DAVEL e VERGARA (2001), ao colocarem que
as pessoas congtituem o principio essencial da dindmica das organizagOes, pois elas conferem
vitalidade as atividades e aps processos, inovam, criam, recriam contextos e situacfes que
levam as organizagOes a se posicionarem de maneira competitiva. Do que referem os autores,
depreende-se que: as empresas ndo parecem mais necessitar de profissionais rigidamente
técnicos, o potenciad humano das empresas deve ser capaz/qualificado, flexivel, polivalente,
ter raciocinio 16gico, capacidade de adaptacéo e saber trabalhar em equipe, uma vez que dele
Se esperam, para garantia do processo produtivo, habilidades como mudar, controlar, instigar,
corrigir e ativar; a empresa deve dispor de um sistema de organizacdo da producéo e gestéo
gue sga capaz de desenvolver e permitir a existéncia de tais atributos internamente,
valorizando o elemento humano.

Considerando que a reestruturagdo produtiva do trabalho construiu novas relagoes
sociais no trabalho, e que essas relacBes apresentam-se, hoje, na roupagem de métodos e
técnicas, é importante pensar a partir de quais mecanismos essas relacfes acontecem, e em
que sentido elas se modificaram, considerando o antes e 0 depois da reestruturagdo produtiva
do trabaho. Isso porque, garantir as relacOes, evolui-las no sentido de torna-las palatévels
para cada época, € fundamental para o sistema capitalista. Afinal, essas relagdes sociais vao

garantir o trabalho e este € a razéo do capital. Pode-se dizer que essas relacdes, considerando
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os fins, sempre existiram; houve, isso sim, transformacBes nos meios e nas estratégias.
Segundo GUARESCHI e GRISCI (1993), esses mecanismos, de natureza psicossocial, se
valem de diferentes estratégias para lograr seu objetivo que é garantir a eficiéncia produtiva:

a) Estratégias racionais. existe uma analise criteriosa entre o que se ganha e o que se
gasta para garantir o trabalho, e as acOes passam a decorrer dessa andlise. Reflexfes sobre
como garantir a qualidade produtiva a custa de vigias €letrdnicos ou humanos, ou de opressao,
através de agdes envolvendo demissdo/salério, ou de agdes envolvendo represséo, fazem parte
dessas estratégias.

b) Estratégias relacionadas as normas pessoais. utilizam-se como mecanismos 0s
valores do trabalhador, decorrentes da educacéo recebida, da religi&o que prega, etc.

c) Estratégias relacionadas as normas sociais: utilizamse os valores de uma
sociedade, de um determinado grupo, como forga para garantir o trabal ho.

Esses mecanismos psicossociais, através de suas estratégias, provocam determinadas
relacdes sociais entre capital e trabalho, todas visando garantir a eficiéncia produtiva. E essas
relacbes podem agrupar-se em dois padrGes principais que dizem de relagdes de
vigilancialcoercéo e de hegemonia/persuasdo. O primeiro, mais autoritério, visa a submisséo
do trabalhador via vigilancia extrema. O segundo e o terceiro funcionam como uma espécie
de lideranca moral, procurando obter consenso entre os trabalhadores, onde o trabahador
sente-se parte da empresa dividindo sucessos e fracassos, sente-se coresponsavel pelas
vitérias e derrotas da empresa; e como uma reciprocidade/l eal dade/eqliidade, onde capital e
trabalho vivem uma relacdo de parceria, ambos se aproximando em busca de objetivos
comuns. Esses mecanismos podem receber, inclusive, um aporte inesperado: em vez de serem
preocupacdo exclusiva do capital, passam a ser exercitados também pelos trabalhadores,
quando um passa a vigiar a producdo do outro; quando uma célula quer acompanhar a
producéo da outra; quando um pede para 0 outro cooperar, para que todos ganhem; quando a
competicdo gera a producao; quando se produz mais para garantir determinadas benesses, etc.
Esses mecanismos utilizados pelo capital para garantir a eficiéncia produtiva, mesmo se
aprimorando, se amenizando, se flexibilizando, conservam-se sustentados na racionalidade
instrumentd.

Para contextualizar as mudancas que vém ocorrendo na area de gestéo de pessoas a
partir da caracteristica do trabalho, das estruturas organizacionais e das caracteristicas da
administracdo, WOOD JUNIOR (2000) apresenta 0 que denominou de as tendéncias
declinantes, entendidas como as formas tradicionais e antigas, e as tendéncias ascendentes,

entendidas como formas mais modernas de gestdo. As declinantes compreendem rigidez,

REAd — Edicdo 39 Vol. 10 No. 3, ma-jun 2004

(@) ]



Reestruturacéo produtiva e modos de gestéo de pessoas em uma empresa do setor
eletro-eletrénico de Santa Catarina

lideranca autoritéria, centralizacdo e foco no capital, entre outras. As ascendentes
compreendem flexibilidade, lideranca representativa, descentralizagdo e autonomia,
colaboracdo e participacdo nos lucros, entre outras. A amplitude das tendéncias leva a
ponderar-se que 0 processo de reestruturagdo produtiva e suas decorréncias néo se déo téo
somente de forma homogénea. Como palco dessas mudancas baseadas nas novas tecnologias

e nas novas formas de gestéo, encontra-se a empresa A do setor eletro-eletrénico.

Procedimentos M etodol 6gicos
Método
Essa pesquisa utilizou 0 método de estudo ce caso. Segundo YIN (2001), o estudo de

caso € uma estratégia de pesguisa que visa a examinar fendbmenos contemporaneos dentro do
contexto em que estéo inseridos. Nesse estudo de caso, trabalhou-se com dados de origem
qualitativa; caracteriza-se, portanto, como um estudo de caso exploratorio-descritivo, onde se
trabalhou com evidéncias qualitativas para que se obtivesse uma descricdo detalhada e
minuciosa das situagdes que surgissem (Roesch, 1999).
Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos dessa pesquisa foram cinco gestores da area produtiva da empresa bem
como treze trabalhadores da empresa, ligados a area produtiva. Foram entrevistados: um
gerente gera de producdo, quatro supervisores de processos industriais e treze trabahadores
gue operam e atuam na area produtiva. Dentre os treze trabahadores incluiramse os lideres
de cada setor industrial pertencente ao escopo do estudo.
Coleta dos Dados

A coleta de dados deuse através de entrevistas individuais semi-estruturadas.
Seguiu-se um roteiro de entrevista baseado na observacdo do processo produtivo da empresa,
no estudo do setor em que se encontra a empresa e na literatura de suporte, focalizando a
situacdo problema da pesquisa.As entrevistas foram conduzidas de acordo com a programagédo
da geréncia de producdo da empresa, visando a ndo proporcionar incOmodos No processo
produtivo. Cada entrevista teve duracdo aproximada de trinta minutos, e todas foram
gravadas, sendo posteriormente transcritas. As entrevistas foram conduzidas nas mesas da
supervisdo, na linha de producdo. Primeiramente, foi entrevistado o gerente de producéo,
depois os supervisores de cada setor produtivo, e os trabalhadores em gera de cada setor.

A entrevista com o gerente de producéo, bem como com os supervisores de cada
setor teve um tempo de duracdo maior que os trinta minutos das entrevistas dos trabal hadores

em geral. Na média, estas entrevistas duraram por volta de sessenta a noventa minutos. Esse
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espaco de entrevistas com os gestores foi preenchido com, além das conversas, visitas pelo
setor, afim de entender os processos e 0s meios de trabalho. Para a selecéo dos entrevistados,
foi considerado o tempo de casa, bem como a variabilidade da funcéo na empresa.

Buscou-se, entdo, entrevistar trabalhadores “antigos’ e “novos* na empresa. Dentre
esses, foi entrevistado um trabalhador que esta desde a fundagdo da empresa. Esse trabal hador
passou por todos os setores da empresa, bem como pelas crises financeiras e por todas as
mudancas de tecnologias e formas de trabalho. Seu depoimento foi importante, pois trouxe
importantes dados do passado da empresa, dados que serviram para a andlise comparativa
entre 0 antes e 0 depois da reestruturacdo produtiva do trabal ho.

Foram obtidos dados secundarios junto a empresa através de revistas, impressos
diversos, dados da internet, e de toda a documentacdo inerente ao processo que fora relevante.
Analise dos Dados

Os dados obtidos com as transcrigdes das entrevistas e com as fontes documentais
disponibilizadas pela empresa foram analisados de forma qualitativa. Procedeuse a
Sistematizagdo e categorizagdo dos dados de acordo com os objetivos propostos, permitindo,
inclusive, analisar a cronologia do processo de reestruturacdo produtiva do trabalho na
empresa A. Privilegiou-se a andlise de contelido, no sentido de verificar como os gestores e 0s
trabalhadores em geral perceberam a reestruturacdo produtiva do trabalho, bem como
identificaram as novas formas de gest&o de pessoas, decorrentes da reestruturacéo produtiva
do trabalho. As andlises produzidas sobre os materiais fornecidos e sobre o material das
entrevistas buscaram, na literatura de apoio, de forma criteriosa e [6gica, os fundamentos para

responder ao problema dessa pesquisa.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOSRESUL TADOS

A apresentacdo e discussdo dos resultados priorizardo dois eixos de andise a
reestruturagcdo produtiva do trabalho desde a percepgdo dos trabalhadores em geral e dos
gestores; e os modos de gestédo de pessoas, desde antes e depois da reestruturacéo produtiva

do trabalho naempresa A.

REESTRUTURACAO PRODUTIVA DO TRABALHO: a percepcio dos trabalhadores
em geral
Considerando a participacao: sugestfes de melhoria na organizacao do trabalho

A participagdo dos trabalhadores em gera nos processos, com sugestdes de

melhoria, esta, cada vez mais, fazendo parte de seu diaa-dia. Eles sdo convidados e
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estimulados a externar suas idéias e observacfes durante a execucdo do trabalho diario, e
tomam isso como uma oportunidade, mesmo que isso se dé pelas formalidades que compdem
0s novos modos de gestdo de pessoas. O modo como os trabal hadores percebem o chamado a
participacdo pode ser retratado através de um de seus depoimentos: “(...) eles déo liberdade
para tu expor tuas idéias, tens alguma coisa para falar, podes falar, tanto € que até o gerente de
producdo d& essa liberdade de os colaboradores chegarem até ele, ele da retorno aos nossos
pedidos’ (trabalhadora, montagem de placas).

Quando os trabalhadores discutem e sugerem melhorias ou novas formas de
organizacado do trabalho, se apropriam de relacbes sociais do trabalho até entdo especificas
dos gestores, dividindo compromissos, fazendo surgir uma ilusdria igualdade entre as partes.
Na verdade, estéo, também, legitimando os mecanismos psicossociais utilizados pela empresa
para garantir a producdo eficiente, como apontam GUARESCHI e GRISCI (1993). Essa
relacdo mais estreita gera um clima de motivagdo entre os trabalhadores, uma vez que
acreditam que sdo capazes de interferir nas decisdes do capital como ilustra esse depoimento:
“nos podemos falar e mostrar mudangas no trabalho e a gente faz, nem sempre somos
atendidos, dai eles explicam porque ndo mudaram. Sempre que tem ago, a gente conversa e
dai fala com eles, dai ees se relinem e discutem. Mas n6s falamos; a gente sabe como é o
trabalho agui na producédo” (trabahadora, montagem de placas).

O depoimento a seguir demonstra com mais vigor relacdo gue se caracteriza
como de “toma lg, dacd&’ praticada no cotidiano do trabaho: “eu ndo posso me queixar de ndo
ser atendida; nunca fui ignorada. Eu penso assim: cada melhoria que ha na empresa, a
producéo deve aumentar; os dois lados devem caminhar juntos. Devemos nos esforcar para
trazer melhorias’ (trabalhadora, produtos especiais).

Os dois depoimentos apontam para uma apropriagdo que o capital faz do trabalho,
aém de evidenciar o0 que o trabahador espera conseguir desse relacionamento:
reconhecimento, satisfacdo pessoal por ser notado e valorizagdo/igualdade pelo fato de o
trabalhador se sentir mais empresa, mais Util, mais importante, atenuando a realidade: “quem
paga e quem é pago’”.

O capital se serve dessa leitura que o trabalhador faz dos fatos e pratica mais-valia ao
exploré-la. Paratanto, se utiliza de formas adulatérias que, na leitura do trabalho, representam
reconhecimento e satisfacdo para garantir a produtividade. Isso se faz notar através de
estratégias como: destaque da semana, gréfico de producdo, liberdade para criticar e sugerir,
conversacdo entre capital e trabalho nos niveis mais baixos, pequenas recompensas, Como

almocar com a diretoria, etc. Dessa estrutura adul atoria resulta a competitividade produtiva e
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prazerosa, representada pelo trabalhador que convida outros para produzirem mais, pois se
sente distinguido; fiscaliza 0 outro para garantir a producdo, por se sentir parte da empresa; se
considera feliz por criar um clima favoravel ao aumento da producéo.

Como se pode notar, o trabahador executa e fiscaliza 0s mecanismos psicossocials de
gue o capital se utiliza para garantir seu bem maior que € o trabalho. E o faz com 0 sorriso no

rosto, pois se sente distinguido, valorizado e integrado.

Considerando a qualificagcdo: educagdo continuada e treinamento

Sobre a educagao continuada, assim se manifestou um operador de méquinas de ata
tecnologia do setor de Surface Mount Tecnology (SMT): “eu sinto a necessidade de me
aperfeicoar, e estou procurando; vou fazer um curso de telecomunicacdes e sistema de rede
para ndo ficar num processo mecanico, tipo eu monto aguilo porque me mandaram montar, eu
gueriater a nogao do que estou fazendo; entender...” (trabalhador , SMT).

A declaracéo do trabalhador deixa entrever uma certa angustia. Quando ele comenta
que desgja fazer um curso para entender o que ele esta fazendo, ndo é so porque quer fazer o
CUrso ja que assm foi determinado nas politicas de gestdo de pessoas, mas também porque
quer entender toda a dindmica do processo; ele esta percebendo a repetitividade das operactes
e se angustia por ndo tomar consciéncia do porqué e do como elas acontecem. Ele percebe que
ndo est participando do plangamento deste processo e, Sim, apenas da sua execucao,
caracteristica dominante do modo taylorista de gest&o.

E visivel, também, noutro depoimento de uma trabalhadora, a sua angustia, agora
ndo pelo ndo entendimento do porqué da execucdo de determinado servico, mes pela davida
em relacdo a sua capacidade de aprendizagem nos cursos oferecidos. Nesse momento, ela
corroborou a afirmagdo de ZIBAS (1997) a respeito da importancia dos conhecimentos de
portugués e de matemética como bases para novos conhecimentos dentro do processo
produtivo. Conforme refere essa trabalhadora: “os cursos que eles oferecem agqui séo
especificos na &rea da producéo, uns trés que a producéo pode fazer; ja SA0 uns cursos mais
dificeis, € muito cllculo. Eu ndo dou para esses cursos que eles oferecem” (trabalhadora,
montagem de produtos finais).

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

0
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dindmica da empresa. WOOD JUNIOR (2000) aponta como Tendéncia Administrativa de
Recursos Humanos, o0 aprendizado continuo, a flexibilidade profissional, a
multiespecializacdo. A educacdo continuada, segundo a Otica desse autor, € 0 grande
agilizador e facilitador, o que garante a reestruturacdo produtiva do trabalho numa empresa.

Considerando o desemprego: mecanismo de coer¢do nas relagdes sociais de trabalho
O desemprego € tido como uma ameaca estressante para o trabahador. A partir dos
depoimentos dos trabalhadores em geral, vé-se que a figura do desemprego esta por detras de
toda sorte de sentimentos de devogdo por nOvOs cursos, novos conhecimentos, novas
responsabilidades. O desemprego € percebido pelos trabalhadores como a “conseqliéncia
natural”, o “resultado sem controle”, “o risco que ronda’, o “fermento das insonias’. 1sso se
evidencia, em especial, em seus comentérios acerca das novas tecnologias. Acompanhe-se,
nesse sentido, o depoimento de uma trabalhadora:
“Nos ficamos com receio de perder o emprego, devido as maguinas, mas gracas a
Deus n&o acorreu. (...) a empresa conscientizou a gente quando vieram as maquinas
autométicas, e que ndo era para Se preocupar, pPois Nao iriamos perder o emprego,
iria aumentar o setor e os pedidos, portanto, ndo seriamos demitidas. E assim nos
deixaram seguras, mas € entre aspas, pois a gente nunca esta segura” (trabalhadora,
montagem de placas).

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

De certa forma, os trabalhadores estdo conscientes desse fato, ao observarem que, se
as novas tecnologias até 0 momento ndo demitiram ninguém, em virtude de a empresa estar
em crescimento, em um determinado momento a empresa vai parar de admitir e, a partir de
entdo, as novas tecnologias podem provocar a substituicdo do trabalho humano. Como eles
mesmos dizem, “existe um tipo de méaquina que substitui vinte trabalhadores, e uma outra que
substitui sessenta’. Diante dessa realidade, assm se expressa uma trabalhadora: “a gente
sempre tem medo do desemprego, e quando temos medo nés sempre fazemos reunido para
tirar essas duvidas dos colaboradores. Emprego ndo esta garantido” (trabalhadora, montagem

de placas).
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Os depoimentos mostram que a reestruturacdo produtiva do trabalho, além de
produzir desassossego quanto a permanéncia no emprego, produz, paradoxa mente, um clima
de satisfacdo profissional, expresso sob dois aspectos. primeiro, por deixar claro que a
acomodacdo as novas fungbes ou as novas formas de trabalho acontece com poucos
sobressaltos e com relativa rapidez; segundo, por aceitar as mudan¢as como recompensa a
uma competéncia apresentada, como exemplo a ser seguido por quem quer progredir ou como
prova de unido da célula.

Ha uma consciéncia coletiva, formada ou adquirida em conseqiiéncia de fatos
concretos, de que a demissdo sera sempre um ato resultante da ma vontade, ou do descaso do
trabalhador, asssim como o sucesso profissiona dentro ou fora da empresa. O depoimento a
Seguir retrata este aspecto: “se eu sou lider hoje, 0 meu futuro é ser uma supervisora, pode ser
aqui ou l& fora; ndo quero montar placas o resto da vida, quero evoluir agui. Comecel de
baixo, para ser a funcioné&ria que sou hoje. Depende s6 de mim” (trabalhadora, montagem de
produtos finais A).

Enfatizando essa responsabilidade pela manutencdo do emprego, uma outra
trabalhadora comenta de forma objetiva: “0 primeiro passo € meu, ndo se deve esperar nada’
(trabalhadora, montagem de produtos especiais). A partir desses depoimentos, nota-se que 0s
trabalhadores tomam para s a responsabilidade pelos méritos e pelos fracassos que, por vezes,
decorrem do contexto no qual se encontram inseridos. E isso repercute na ado¢éo ou ndo de

formas de resisténcia diante das transformagdes decorrentes da reestruturacéo produtiva.

Considerando a resisténcia: a resisténcia provocada pelas transformagdes decorrentes da
reestruturacéo produtiva do trabalho
As transformacBes nos modos de gestdo e os avancos tecnoldgicos vividos na

empresa A geraram resisténcia. Resisténcia essa que emergiu da inseguranca relacionada,
principalmente, aos lagos afetivos criados no setor em que o trabalhador atuava, as mudancgas
e a0 desempenho dos gestores:
a) Os lagos afetivos. a reestruturagdo produtiva do trabalho rompeu lagos afetivos ao
remangjar trabalhadores, alterar os turnos, promover funcdes, rever layouts, introduzir novos
modos de se trabalhar.

A resisténcia a reestruturagdo produtiva do trabalho deriva da possibilidade de
rompimento dos lagos de unido e de cumplicidade que a nova organizacdo do trabalho gera.
Por respeito e amor aos vinculos estabelecidos no cotidiano do trabaho, os trabalhadores

unem-se nas reivindicagfes e mostram sua organi zacao.

REAd — Edicdo 39 Vol. 10 No. 3, ma-jun 2004 11



Reestruturacéo produtiva e modos de gestéo de pessoas em uma empresa do setor
eletro-eletrénico de Santa Catarina

b) As mudancas. as mudancas podem causar resisténcias uma vez que geram novas realidades
e novos desafios representados por sobressaltos e apreensoes.

Uma sdituacdo ilustrativa disso aconteceu recentemente na empresa  A:
tradicionalmente, as trabahadoras trabalhavam sentadas, porém um estudo de movimentos
provou gue, se as trabalhadoras da montagem atuassem em pé, aumentaria a produtividade e
diminuiria o risco de lesdes por esforco repetitivo. Como resultado do estudo, foram feitas as
mudancas consideradas pertinentes e, realmente, a producéo registrou aumentcs sensivels, ja
gue de oitenta pecas, passaram a serem montadas cento e dez pegas. Os objetivos da empresa
foram alcancados, mas surgiu resisténcia por terem de traba har em pé. O depoimento a seguir
retrata bem essa situacdo: “a gente trabalhava sentada, nalinha; ai eles mudaram paraficar em
pé, pois a producdo iria aumentar; ai todos falaram que ninguém queria. P9, ficar oito horas
por dia em pél Ai foi um desafio para a gente, foi uma coisa ruim, mas assim 0, tu vai te
acostumando; dai aquela coisa, tu precisa trabalhar, ter emprego, dai vai e te acostuma com
essas mudancas’ (trabalhadora, montagem de produtos finais B).
¢) O desempenho dos gestores. na empresa A, a atividade dos gestores, as vezes, promoviam
resisténcia entre os trabalhadores pela falta de empatia ou de identidade com os valores que
vinham sendo cultivados nas células.

Muitos gestores cobravam com “muita frieza profissional” (trabalhadora, montagem
de produtos finais A), e essa frieza ndo era bem recebida. Os trabalhadores valorizam os
gestores negociadores, os que garantem o desempenho do trabalhador através de actes
prestigiadas em seu entorno cultural. Na verdade, observa-se que a empresa, através de seus
gestores, oscila quanto a0 emprego de mecanismos psicossocias. ora utiliza mecanismos
coercitivos, ora mecanismos de consenso.

A resisténcia a mudangas encontra-se limitada a queixas que ndo se tornam agdes
concretas de oposicdo diante de um contexto socio-econdmico que se mostra desfavoravel ao
trabalhador. 1sso € visivel, ao dizerem: “tu vais te acostumando, tu precisas trabahar, ter

emprego” (trabalhadora, montagem de produtos finais B).

Considerando a satisfacdo decorrente da reestruturacao produtiva do trabalho

Visando garantir a satisfacdo do trabalhador, a competitividade dos produtos e as
relacBes sociais de trabaho, a empresa A investiu em novo layout e tentou rever a politica
utilizada de vigilancia e coercdo em favor de mecanismos de consenso que utilizam como
estratégias a promocdo de didogo, de bemestar do trabalhador, de democracia, de
participacdo, etc. Apostou, portanto, em um trabalhador produzindo com satisfacéo.
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Os beneficios concedidos aos trabalhadores, como forma de salario

Para os trabalhadores, beneficios como participagdo nos lucros, transporte,
empréstimos, plano de salde, auxilio estudo e outros, sdo formas de melhorar o saéario e
representam, portanto, um esforco positivo da empresa no sentido de retribuicdo de uma
producdo satisfatéria. Dois depoimentos ilustram esse aspecto: “a minha universidade eu s6
pago 10%, o resto a empresa paga’ (trabalhadora, montagem de produtos especiais). E: “no
inicio o beneficio era s6 o sdério, hoje ndo, tem de tudo. Participagdo nos lucros, 6nibus,
convénios, plano de salde, empréstimo a funcion&ios, nunca atrasa 0 pagamento’
(trabalhadora, montagem produtos finais B).

Houve, também, trabalhadores que apresentaram uma leitura diferente sobre essa
compensacdo salarial. Eles separaram os beneficios do saléario real, acenaram para o fato de
gue a qualidade do servico e a dedicacdo deveriam ser mais bem premiadas em valor real de
salario, consideraram que 0 desempenho deveria ser medido constantemente e que iSO ndo
acontece. Mas eles se rendem diante da realidade salarial do pais. Esse tipo de andlise parte
essencialmente dos trabalhadores da producdo: “o saario, pelo que a gente faz, € pouco. Mas
pelo que ta ai fora, é o suficiente, ndo € tdo ruim assm comparado com ai fora’ (trabalhador,

montagem de produtos finais A).

O feedback de producdo

Na politica da empresa, a producdo do dia é apresentada em gréficos expostos
publicamente. A satisfacdo provém do sentimento do dever cumprido, do sentimento de
vitéria quando os indices sobgam o esperado, mesmo que ocorram problemas com o
maquinério. Os trabalhadores retratam de forma positiva a exposicdo dos gréficos, vendo-a
como mais uma autonomia dada a eles, como se fossem os arbitros de sua producéo. O que
parece autonomia, na verdade, disfarca a mesma obrigac@o que tinham anteriormente, que é a
de cumprir as metas propostas, independentemente de possiveis falhas no maquinério. 1sso
fica claro na fala do trabalhador: “o gréfico é bem explicito e isso impressiona’. As metas
estdo 14, visiveis e imutaveis, cabe a eles cumpri-las como evidenciam os depoimentos a
Seguir:

“todo final de turno é feito um gréfico e colocada no quadro a producdo do turno, e

ninguém quer ver seu turno, sua maguina decrescente. Dai, 0 que faz caso a maquina

estgja estragada? Aumenta o desgaste do operador da maguina para suprir a

deficiéncia da maquina’ (trabalhador, SMT).
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“A producdo, a meta ndo € cobrada diretamente, pois o gerente ird sentir na linha de
producdo; € sO olhar o quadro de producdo. Dai, €le pede os motivos, se teve
reprogramacdo, treinamento, quebra. O quadro é bem explicito. Isso pressiond’

(trabalhadora, montagem de placas).

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

(trabalhadora, montagem de placas).

Mesmo gue a meta atualmente sgja por dia, individuamente cada trabalhador traz
consigo a forma antiga de cumprir suas metas. Assm, mesmo com a mudanca de registro, os
trabalhadores continuam presos as maquinas e cientes de que se for preciso deixar de comer,

eles o fardo. Tratase de modos de controle ja internalizados.

As acdes que destacam a qualidade do trabalhador

A empresa A usa um mecanismo psicossocial capaz de gerar um efeito altamente
desgjado pelo capital. Trata-se da producdo com satisfacdo. O trabalhador se sente
envaidecido pelo prémio obtido por ter produzido com qualidade e quantidade e, por ter sido
valorizado em publico. Em consequiéncia, o trabalhador almeja receber outros prémios e, seus
colegas, por competicdo ou por brio, tentam a mesma coisa. Enquanto isso, a empresa garante
produtividade com qualidade e satisfacgo. Existem vérias estratégias para se obter os mesmos
resultados. Nesse caso, a empresa prevé a atribuicdo de um prémio destague do més como
reconhecimento ao trabalhador que se destacou no periodo. Para receber o prémio, é deito o
melhor trabalhador da producdo, com base em critérios técnicos tido como clara e
previamente estabelecidos. 1sso gera uma competicdo interna, assimilada como se fosse algo
natural, que resulta em aumento dos indices de produtividade e assiduidade. Esse clima
organizaciona permite & empresa atingir suas metas a um custo baixo, ao custo de uma placa

comemorativa. A seguir, a percepcao de uma trabalhadora a esse respeito:
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“Temos o0 prémio destague do més. Dentro de cada setor € escolhido o melhor
funcionario, vocé toma café com os diretores e ganha um kit do Botic&rio. As mais
velhas, que estdo acomodadas, sentadas na cadceira, estdo com tudo na méo e, se néo
aproveitarem, elas estar&o abrindo caminho para quem esté atrés chegando, pois quem

esta subindo, esta porque merece” (trabalhadora, montagem de placas).

A responsabilidade com que os trabalhadores vivem seu emprego € grande. Pode-se
dizer que a responsabilidade chega a ponto de o trabalhador transferir para a fabrica os
anseios, as satisfacdes e as realizacbes originalmente encontradas num ambiente de familia.
Trata-se de uma auséncia de fronteiras entre a vida familiar e a vida profissional. Observa-se
1SS0 no depoimento a seguir:

“Quando tu gostas de um lugar de trabalho, tu ndo enjoas. Para mim, € minha primeira

casa. Quando estou aqui, nem lembro gque sou casada, nem lembro da minha filha, ndo

sinto passar o dia aqui. Como uma familia, aqui, também tem, as vezes, uma ovelha
negra. Tém pessoas que vao dizer que ndo gostam daqui, mas essas sd0 pessoas que
vém obrigadas a trabalhar. E como dizer para ti que eu ndo gosto de passar roupa, eu
ndo gosto, eu odeio, e tém outros que adoram. Meu marido trabalha aqui, ndo conhego
ninguém que ndo subiu na vida’ (trabalhadora, montagem produto fina B).
A politica da fabrica trabalha valores e crencas cultivados nos lares da comunidade, e

0s objetivos da empresa ficam, ent&o, legitimados pela sobreposicéo a esses valores.

REESTRUTURACAO PRODUTIVA DO TRABALHO: a percepcdo dos gestores

Cabe aos gestores do processo produtivo a responsabilidade legitimada de garantir
gualidade na producdo, garantir aumento na produc&o, garantir um bom ambiente de trabalho,
aém de garantir a satisfacdo dos trabalhadores. Para tanto, precisam conhecer e utilizar
eficazes ferramentas de gestdo de pessoas, bem como tecnologia de ponta, para assegurar
gualidade e volume de producdo. Essa responsabilidade se soma ao determinante
compromisso de obter, como retorno, a tranquilidade e a constancia no trabalho das equipes,
Nno momento em que a empresa considerar conveniente inserir novas tecnologias de ponta e
novos métodos de gestao.
Os gestores e 0s hovos modos de gestao

Os gestores conhecem as metas e séo cobrados por elas. Sabem, também, que sdo 0s
trabalhadores em gera que iréo executar as tarefas, e que as politicas de gestdo de pessoas

deverdo, portanto, serem capazes de despertar-lhes sentimentos de cumplicidade e
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responsabilidade para com a empresa. Na verdade, o capital se serve de todo o tipo de
mecanismo para garantir seu objetivo.

No passado, a gestdo utilizava mecanismos que produziam relacbes odiosas de
vigilancia e de coercdo. Atualmente, se serve de relagbes amistosas, companheiras,
democraticas, para obter o mesmo resultado, sO que com mais plenitude. Essa mudanca de
enfoque ilustra a reestruturagdo produtiva nos modos de gestéo de pessoas. Os gestores
respondem pelos modos de gestdo; sentem-se como se fossem a propria empresa, ao serem, na
verdade, instrumentos de reproducdo dos interesses do capital. Um dos mecanismos utilizados
pela empresa para garantir a eficiéncia produtiva € a cooptagdo do gestor, fazendo dele mais
um instrumento para alcancar seus objetivos.

Os gestores destacam a acdo de companheirismo, quica de paternalismo utilizada nas
relacbes sociais de trabalho. Com essas relagbes os trabalhadores ficam satisfeitos ao
produzirem com mais empenho; 0s gestores ficam satisfeitos ao anteverem o cumprimento
das metas num clima de camaradagem; a empresa fica feliz a0 conseguir a eficiéncia
produtiva.

Na empresa A, 0s gestores utilizam um quadro de presenca emocional no qual séo
afixados cartdes de trés cores. 0 verde, indicador de que esta tudo bem com o trabalhador; o
amarelo, indicador de que o trabalhador esta com problemas pessoais; e o vermelho, indicador
da auséncia do trabalhador ao trabalho. O cartdo vermelho é afixado no quadro pelo
supervisor do setor, as nove horas da manhd, horério em que ele checa o quadro de presenca
emocional. Como os trabahadores ndo batem cartdo ponto, suas faltas so anotadas a partir
do cartdo vermelho. Este quadro pode ser visto como um fator de inibicdo da verdadeira
situacdo emocional do trabalhador que ndo desga se expor para centenas de pessoas. O
quadro de presenca emociona pode ser visto como um mecanismo de vigilancia, ja que vigia
0S COMPromissos e 0s sentimentos dos trabal hadores.
Os gestores e sua capacidade de enfrentar a reestruturacéo produtiva do trabalho

O incremento dos novos modos de trabalhar, com a utilizagdo de computadores e
sistemas, € um fator de desafio aos gestores. Assm relata um dos gestores em seu
depoimento: “as pessoas sdo diferentes. Sempre que implantamos um processo, um método,
OU uma maguina nova, nOs temos resisténcias. 1sso € normal, pois elas acham muito cdmodo
fazer 0 que estéo fazendo, sai da &rea de conforto delas’ (gestor, montagem produtos finais
B). Aumenta, assim, o trabalho dos gestores. Além de facilitadores do processo, passam a
atuar também como administradores de focos de resisténcia. No caso da empresa A, essa

demanda se constituia da necessidade de 0 gestor precisar propor e gerenciar novos desafios,
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tendo em vista a competitividade do mercado globalizado. Constantemente os engenheiros,
juntamente com 0s gestores, estédo estudando novos modos de trabalhar. Esses consistem,
principalmente, em mudancgas nos layouts, reducdo de movimento na execucéo de tarefas,
novas tecnologias e novas matérias primas. Esses novos modos sdo testados no laboratério e,
em caso de resultados positivos, sdo introduzidos no cotidiano da producdo. Um gestor
comenta como isso acontece, deixando entrever que, esgotado o processo de persuasdo para
aceitacao dos novos modos, lancam mao de atitudes “mais definitivas’:
“Sempre que implantamos um novo meétodo, tem resisténcias. Eu digo para
elas, antes de testar, ndo se deve dizer que vai dar errado. Como vocés podem
ter uma opinido, se ainda ndo testaram? Vamos tentar. As vezes, tem
resisténcias maiores, mas a equipe supera um pelo outro, geramente sdo
sempre as mesmas pessoas que resistem. A geréncia conversa com elas, e se
ndo tiver uma solugdo, toma-se uma decisio mais definitiva. E preciso cuidar,

pois uma pessoa contamina a outra’ (gestor, montagem produtos finais A).

Os gestores e as novas responsabilidades da funcéo

Com a globalizagdo dos negdcios, da economia, dos processos de industrializagdo e
das oportunidades, entre outros, 0s gestores precisam cada vez mais apresentar competéncias
distantes do estilo gerencial autoritario, do humor inconstante, da cultura reativa e ciclotimica,
das decisdes procrastinadas, das préticas distantes do discurso, da fata de estratégias
definidas, do tolhimento de liberdades e da falta de participacdo nas decisoes.

Na empresa A, 0s gestores se encaminham para essa outra visdo de gestdo, seus
depoimentos deixam entrever a vontade e o esfor¢co para administrar de acordo com essas
novas posturas. A seguir, apresentam-se algumas das caracteristicas da gestéo detectadas entre
os profissionais da empresa A:

a) Lancar metas e desafios. Dessa forma a empresa altera a rotina macante da producéo, ao
mesmo tempo em que permite ao trabalhador visualizar os resultados a cangados.

b) Expor resultados e dar feedback. Como a producdo quase néo participa dos estudos feitos
em laboratério sobre novas acfes diante de novos desafios, faz-se extremamente necessario
informar aos trabal hadores os resultados a cancados com as novas agoes.

c) Oferecer recursos suficientes Os recursos oferecidos pela empresa sd0: cursos técnicos,
curso universitdrio nas areas afins da producdo, lingua estrangeira, ginastica laboral para
reanimar, motivar e evitar doengas e cansago, dém de ata tecnologia para garantir maior

agilidade no cumprimento dos objetivos com minimizacdo de erros. Um gestor comentou que
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leva, no dia-a-dia de seu trabalho, uma frase como regra: “Me déem pessoas com atitudes, que
as habilidades eu tenho” (gestor, engenharia de processos).

d) Formar liderancas. Para manter os objetivos plenamente realizados, os gestores mantém
liderancas setoriais que fazem a interlocucéo com os demais trabalhadores constantemente,
gerando novos desafios. O prémio por um desempenho convincente é a possibilidade de
crescer profissionalmente até ser um lider também, com um acréscimo financeiro no salério e
a possibilidade de mudanca de cargo. Com essas ag0es, 0s gestores alcangam, também, outros
beneficios: formar novos lideres, quebrar possiveis acomodagdes no setor, multiplicar-se pelo

setor, evitar o proprio desgaste, melhorar a producéo e garantir a devocgao ao trabal ho.

A GESTAO DE PESSOAS ANTES E DEPOIS DA REESTRUTURA(;AO
PRODUTIVA DO TRABALHO

Um fator determinante para a reestruturacéo produtiva do trabalho na empresa A foi
0 seu tipo de negocio que utiliza e desenvolve ata tecnologia. Manter uma producéo
competitiva, incorporando e gerando novas tecnologias, foi a Unica forma encontrada para
ocupar espaco num mercado globalizado e sofisticado. Entre os motivos que levaram a
empresa a reestruturacdo produtiva do trabalho, estéo:
1) o nimero excessivo de trabalhadores, quase todos com pouca qualificagdo profissional, e
considerados sem criatividade;
2) a empresa praticava Key account (cliente chave), e o governo, como seu principal cliente,
ndo estava honrando os pagamentos,
3) 0 uso de ferramentas ndo consideradas de ponta em termos de tecnologia, e 0 modo de
gestédo e de producdo antigo e acomodado, incapaz de gerar condicdes para competir
globalmente;
4) a empresa ndo possuia marca propria conhecida, ja que trabalhava por contratos fixos para
empresas publicas,
5) a venda ndo puxava a producao, ao contrario, a empresa fabricava para vender, gerando
estoques, aumentando o custo da producéo e multiplicando as despesas financeiras,
6) os trabalhadores ndo qualificados faziam produto “dinossauro” como, a época, eles
proprios definiam.

A empresa comegou a reestruturacdo produtiva do trabalho com o enxugamento no
guadro de trabalhadores. Conforme depoimentos e dados do setor de recursos humanos da
empresa, os 500 trabalhadores foram reduzidos a 140. Depois disso houve a mudanga de

clientes, com a valorizacdo dos clientes de empresas privadas. Essa mudanca forcou a
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empresa a procurar um diferencial para poder competir. O diferencia surgiu com a

valorizacdo dos processos produtivos e com os novos modos de trabalho e de gestéo.

A gestéo de pessoas
Antigamente, a empresa praticava uma politica de gestdo de pessoas que visava manter
o controle dos trabahadores e da producgdo, utilizando-se de medidas de coer¢cdo. Nos anos
setenta e oitenta, a coercéo era representada por rigorosas visitas e vistorias feitas por
diretores a producdo, onde era observado se existiam trabalhadores conversando ou olhando
para outro lugar que ndo fosse sua bancada de trabalho; pelo controle coercitivo através de
cameras, onde os traba hadores eram monitorados diariamente; e pela revista que sofria cada
um dos trabalhadores ao deixar a fabrica, numa sala alocada especificamente para esta
finalidade. Notase que, desde o inicio das atividades da empresa, existiram formas de
controle sobre os trabalhadores.
Os depoimentos a seguir sdo ilustrativos de mais alguns dos alicerces da gestéo de
pessoas antes da reestruturacdo produtiva do trabalho:
“ Antigamente existia uma camera de video para filmar o pessoal trabalhando
e, no fina do dia, eram levados todos ao auditério, e se passava a fita para
todos verem. Todos ficavam humilhados e envergonhados’ (gestor,

manutencao).

“O edtilo de administracdo da época era rigido. Eram pessoas sentadas uma
atrés da outra, ndo podia conversar com o outro, era tudo controlado. Na porta
do banheiro tinha uma lampada, quando um entrava, a luz acendia. S6 podia ter
uma pessoa por vez, para ndo conversar. Existia o controle de tempo, e
tinhamos um cartdo de apontamentos, onde se marcava o inicio do produto, a
hora de ir a0 banheiro, a hora do lanche” (gestor, producéo).

Hoje, essas formas assumem para si aidéia de relagdes sociais de consenso, e tomam
outras configuragbes como as do quadro de presenca emaociona e de graficos de producgéo,
por exemplo. A partir dos mecanismos psicossociais e das relagbes sociais entre capital e
trabalho, tal como apresentados por GUARESCHI e GRISCI (1993), pode-se entender quais
os efeitos dessas medidas da gestdo e o que elas desencadeiam na vida dos trabalhadores:

1) submissdo: quando os trabalhadores e gestores comentaram sobre a vigilancia por camera,

sobre as diligéncias feitas por diretores, ficou evidente que ndo existia reagcdo dos
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trabalhadores. Os trabalhadores sabiam que ndo existia outro meio de se posicionarem e ao
mesmo tempo garantir sua remuneragdo e emprego.

2) Obediéncia: ficou bem retratada pelos comentérios sobre os horarios para uso do banheiro,
a proibicdo de conversa, a passividade diante das normas, a posicdo a ser adotada pelo corpo
durante a producdo, a anotacéo dos tempos e a aceitacdo de atos de humilhacéo.

3) Legitimidade: caminhando paralelamente a obediéncia esta a legitimidade, uma acontece
como conseqiiéncia da outra. As relactes de tralbalho descritas ndo eram contestadas. Afinal,
estava em jogo muita coisa: primeiro, a educacdo do trabalhador; segundo, a autoridade do
patrdo; terceiro, 0 emprego e o sustento da familia; quarto, o fato de que toda empresa tem as
suas hormas; e quinto, a importancia deter a carteira de trabalho limpa.

A submissdo, a obediéncia e a legitimidade garantiam seguranca, tanto para o capital,
guanto para o trabalho. O capital garantia a plena redlizacdo das tarefas e dos objetivos,
conforme o estabelecido em suas cartilhas. O trabalho assegurava 0 emprego e a remuneragéo.
Nesse sentido, para o trabalhador, a obediéncia, a submisséo e a legitimidade tornavam-se
mecanismos de defesa que retroalimentavam o ciclo vicioso da gestéo coercitiva

Talvez tenha sido a raz&o para os trabalhadores destacarem, como conquistas e
beneficios conseguidos na gestdo de pessoas pds-reestruturagcdo produtiva do trabalho, o
direito de apresentar e discutir idéias, o direito de participar das mudangas, o direito a
educacdo continuada; o direito de acompanhar e administrar os graficos da producdo; o direito
de receber beneficios, os mais variados, a garantia de ter o gestor como seu confidente; o
direito de ter um ambiente limpo e climatizado; o direito de administrar as saidas para o
banheiro; talvez essa tenha sido, também, a razdo de os trabalhadores entenderem essas

conquistas como salérios indiretos.

As novas tecnologias e 0s novos layouts de trabalho e de producao

A incorporagao das novas tecnologias interferiu significativamente no que a empresa
€ hoje. Ela forcou a empresa a manter um plano de capacitacdo profissiona e a investir na
educacdo continuada dos trabalhadores. Os proprios trabalhadores reconhecem que, sem esse
aporte técnico e cultural, ficaria dificil de a empresa competir globalmente, bem como
impossivel de os trabalhadores assimilarem 0s instrumentos necessarios para produzir com
gualidade competitiva internacional. A necessidade da qualidade era assim percebida na
empresa: “nos sentimos obrigados a impor qualidade, 0 mercado pedia, j& estava acostumado
a no minimo comprar um produto com qualidade. Era mudar, melhorar ou afundar” (gestor,

manutencao).
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Quando os trabalhadores puderam contar com ferramental novo, novos comandos,
outros layouts, quando puderam descartar 0 processo artesanal com que operavam em funcéo
das novas tecnologias, passaram a se sentir distinguidos, valorizados. Com a auto-estima em
alta, ficou mais f&cil assimilarem os novos modos de gestdo que apostavam no trabal hador
participativo, aberto as mudancas, opinativo e cooperativo. Os dois depoimentos abaixo
mostram essa realidade:

“(...) 0s desenhistas escreviam nos pranchdes, e tinha do lado uma caixa de
l&minas de barbear, para raspar quando se errava. Eu tinha medo de errar, pois
se errasse era muito trabalho, pois era muito artesanal. Para se ter uma idéia,
para fazer uma caixa de PABX, o cara levava uma semana, era serra circular,
plaina, galopa, martelo e tudo mais. (...) nossas ferramentas de trabalho eram
martelo, chave de fenda, ferramentas feitas aqui dentro, tinha a funilaria e a

marcenarid’ (gestor, producéo).

“Para fazer uma central, gastdvamos 13 mil minutos, hoje se faz em 400
minutos. Um telefone se fazia em 133 minutos, hoje se faz em 9 minutos. Essa

abertura melhorou os processos’ (gestor, manutencéo).

A producéo artesanal e 0 medo de errar representavam a mutilacdo da capacidade
criativa e de evolucéo dos processos produtivos. Com a reestruturacéo produtiva do trabalho
incorporando novas tecnologias, a reaidade de hoje € outra 0 produto que o trabalhador
levava uma semana para montar; passou a ser feito em 30 segundos. As pranchetas dos
desenhistas foram substituidas pelos computadores e pelos programas de engenharia, onde,
para apagar um erro, mudar e remodelar, levase apenas 0 tempo de apertar uma tecla do
computador. Isso tudo supbe que os trabalhadores ja ndo sGo mais os mesmos da década de
noventa, em termos de competéncia. Hoje precisam ser mais qualificados, multifuncionais,
mai's abertos as mudancas. Essas competéncias for am trabal hadas pel os gestores via educagéo

continuada e trelnamento.

CONSIDERACOES FINAIS

O processo de reestruturacdo produtiva do trabalho ocorrido na empresa A,
contemplou tanto os aspectos contidos relativos as inovacdes tecnol 6gicas como os relativos a
gestdo de pessoas. Acompanhando 0 movimento nacional, a empresa A também provou esta

mudanca no inicio dos anos noventa, periodo marcado pela globalizacdo internacional dos
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mercados. Importante lembrar que esse processo de reestruturacéo produtiva do trabalho ndo
foi algo programado, mas sm surgiu como uma alternativa com vistas a lograr éxito e
continuidade nos negocios diante dos problemas organizacionais enfrentados a época.
Inerentes ao processo de reestruturacéo produtiva do trabalho, surgiram os efeitos colaterais
emanados pelo corpo de trabalhadores, afinal foi neles que as mudancas provocadas pela
reestruturacéo produtiva do trabalho surtiram os maiores efeitos. A empresa partiu de um
sistema de gestdo produtiva baseado no taylorista/fordista para um sSistema baseado na
dimensdo das tecnologias, dos mercados instaveis, da gestdo da producdo e do trabalho
dindmicos, buscando cada vez mais a flexibilidade das méquinas e dos trabahadores, a
polivaléncia e a multifuncionalidade, dentre outros fatores. Desta forma, os trabalhadores em
geral e os gestores foram estimulados a apresentar uma outra postura diante do exposto, sob 0
risco de exclusdo diante desse novo contexto. O processo de reestruturacdo produtiva do
trabalho vivido na empresa A, marcou-se principalmente por mudangas no comportamento
dos gestores e dos traba hadores.

Os trabalhadores em geral participaram do processo opinando, sugerindo, criticando as
acOes dos gestores na procura por eficiéncia produtiva. Assumiram atitudes de co
responsabilidade, a0 executarem tarefas dos gestores como assumir liderangas, incentivar,
articular, administrar tempo e producéo, fiscalizar e acompanhar, e controlar os niveis de
satisfacdo. Eles se sentiram parte da empresa e apostaram na qualificagdo. Em gerd,
confundiam beneficios com salario, deixando entrever que ao final do més, o atendimento um
interesse pessoa € mais importante que ter uma visdo critica das relagdes sociais do trabalho
gue a empresa utiliza para garantir a eficiéncia produtiva. Defenderam a flexibilidade e as
mudancas, mas sentiram-se inseguros ao serem postos em jogo os lacos afetivos conquistados
e as Situagdes de risco profissional. Em geral, conheciam a MISSAO da empresa para
recursos humanos. Os gestores, por sua vez, atuaram como verdadeiras extensdes da empresa.
Desenvolveram as relagOes sociais de trabalho baseados no consenso. Demonstraram
conhecer 0 pensamento hegemonico dos trabalhadores e de seu entorno social. Garantiram o
desempenho profissional através da qualificagdo e da experiéncia adquirida em grandes
empresas. Muitos gestores transferiram uma relacéo de familia, de conforto e seguranca, para
sua atividade profissional, representando, sensacéo, sua maior gratificagdo.
Desenvolveram-se com competéncia, enquanto facilitadores do processo e gestores de focos
deresisténcia
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