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INTRODUCAO

O objetivo dessa pesquisa foi avaliar a gestdo administrativa de Recursos
Humanos de duas organizagdes industriais automobilisticas: Volkswagen e Ford. A
finalidade foi determinar as diferencas da gestdo administrativa entre unidades situadas

em regides tao diferentes do pais.

A partir dai, avaliar os processos politicos pertinentes, o grau de
modernizagdo ao que tange aos mecanismos das politicas de recrutamento e selecao:
contratagdo, treinamento e desenvolvimento de pessoas: formagdo e qualificagdo,
remuneragdo: salario, plano de carreira e desenvolvimento do operario dentro da
organizacdo, saude do trabalhador: indice de acidentes de trabalho, descanso e ndo

descanso, desenvolvimento de lideranga e gestdo participativa e politica de desligamento.

As organizagdes selecionadas ndo o foram por acaso. A unidade de Anchieta
— Volkswagen estéd localizada na cidade de Sdo Bernardo do Campo, no estado de Sao
Paulo e foi escolhida pelo peso historico, trata-se da primeira sede implantada da
industria automobilistica do pais, em uma cidade, Sdo Bernardo do Campo, berco do
movimento sindical organizado do pais. Essa cidade ¢ considerada, hoje, uma das
melhores para ser vivida pela sua qualidade de vida. A outra escolha recaiu na unidade
de Camagari — Ford, localizada, por sua vez, em uma regido de muito menor tradicdao
industrial e dotada de condicdes de vida precérias. Interessada em ndo se instalar no
centro industrial do Brasil, em decorréncia de uma estratégia preestabelecida, a sua ida
para o Estado da Bahia foi decidida apds uma rumorosa disputa entre este estado e o do
Rio Grande do Sul em uma busca por maiores incentivos fiscais, esta foi, at¢ quando da

definicdao de nosso projeto, a ultima unidade fabril automotiva construida no Brasil.

Em relagdo a metodologia empregamos a andlise qualitativa através de
amostra intencional. Os critérios utilizados para o desenvolvimento da pesquisa foi
escolher um nimero de 20 (vinte) pessoas a serem entrevistadas através de questdes
chaves e com o seguinte perfil: idade do sujeito, funcionarios que tenham mais de 3 anos
de empresa com emprego formal, homens ou mulheres, que tenham trabalhado na area

operacional da linha de produc¢@o no chao de fabrica e com filia¢ao sindical.



Essa amostragem ¢ definida em funcao de certos aspectos definidos & priori.
Essa pesquisa ndo ¢ um trabalho amostral. E uma pesquisa de campo apoiada em

entrevistas semi - estruturadas e utilizamos uma amostra ndo probabilistica intencional.

Esse tipo de amostra possibilita Ter mais informagdo sobre o objeto a ser
pesquisado. Cabe lembrar, que por ser uma amostra ndo probabilistica, os resultados nao
podem ser generalizados para totalidade dos empregados das empresas. Trata-se apenas
de um levantamento pré-liminar a respeito de determinadas hipoteses de pesquisa, que
necessitariam de uma pesquisa quantitativa com amostragem probabilistica para
possibilitar a generalizagdo dos resultados. No entanto, o foco desta pesquisa ¢
exploratdria, ndo sendo o objetivo desta dissertagdo apresentar resultados generalizaveis,
mas sim, fornecer uma idéia geral acerca da gestdo de Recursos Humanos praticada nas

organizagdes pesquisadas.



1. BREVES CONSIDERACOES SOBRE OS MODELOS DA
PRODUCAO INDUSTRIAL E SUAS RANSFORMACOES
NAS ULTIMAS DECADAS DO SECULO XX

“Triste e escuro € o dia em que homens tém que lutar por seu pao”.

Cancao de Yorkshire

Iniciamos este primeiro capitulo abordando os diferentes modelos de
producdo industrial e as transformagdes sofridas pelo trabalho nas tltimas décadas do
século XX. Nao teriamos como iniciar ¢ nem discutir o objetivo desta dissertacdo sem
considerar as modificagdes radicais e as conseqiliéncias ocorridas até os dias atuais com o
processo de trabalho, para podermos entender as diversas transformacgdes que o trabalho

ainda sofre e suas continuas e desgastantes exigéncias dentro do mercado econdmico.

A partir de um breve resumo no primeiro capitulo podemos entender com
mais clareza a importancia da pesquisa. Principalmente, quando abordamos a questao da
tentativa de uma melhor qualidade profissional na vida dos trabalhadores no Ocidente,
onde a organizagdo da vida econdomica tem como principio a dependéncia organizadora

da producao em func¢ado de lucros permanente.

Ao relembrarmos a forma de como ocorreu a transformagdo do trabalho a
partir de algumas consideragdes da criacdo dos modelos da producao que, determinantes
e impostos para a sociedade na organizacdo do trabalho evidencia inclusive, os modos de
apropriacao criados através de um dominio exercido pelo mercado para que a dinamica
do capital ndo cesse, entenderemos melhor a influéncia das grandes corporacdes e o
interesse politico do Estado que sdo os grandes responsaveis por toda crise pessoal

(psicologica) e econdmica de todo trabalhador.



1.1 - A Preocupaciao com o Desempenho da Mao-de-obra Operacional

do Homem no Processo Produtivo da Industria: Taylorismo

Muitos individuos moldaram profundamente o curso do século XX. Mas,
Frederick Winslow Taylor foi um exemplo reconhecido de um visiondrio com impacto
histérico. Suas idéias na época para muitos eram tdo extraordinarias que logo, se
espalharam pelo mundo e sua teoria seguida por inumeras organizagdes. Os principios de
sua teoria singular Taylorista em relagdo ao trabalho humano viam a fabrica como
maquina, e tornou sua filosofia como uma obsessdo. A medida mais duradoura da
influéncia de Taylor foi a sua contribuicdo a prépria prosperidade moderna, onde seus
métodos de producdo ajudaram a criar o padrdo de vida mais elevado ja registrado no
mundo. A precisdo na fabricacdo e nos controles da producdo aperfeicoados foram
cruciais para o sucesso das empresas em larga escala que se tornaram a marca registrada

da industria americana e que a apartir dai, se espalhou pelo mundo.

Sua obsessdo com a medi¢do e o controle gerencial, e sua hostilidade as
ideologias do trabalhismo organizado se entranharam no proprio tecido da cultura

americana e se apropriou na cultura de inimeros paises.

A teoria de Taylor, via também a necessidade de uma reestruturacao do
trabalho nas organizagdes. Seu principio era uma mudanga através da racionaliza¢do
onde dessa forma ele poderia lidar com os dois lados do conflito. Conflito esse, que se

dava entre os limites da gestdo do trabalho e seus mestres. Seus cinco principios eram:

1- Estudo cientifico de cada tarefa a ser executada pelo trabalhador;

2- Selecdo cientifica de um trabalhador bem preparado para executar a tarefa

dentro do padrdo predefinido;

3- Instrugdo e treinamento cientifico do trabalhador selecionado;

4- Incentivo dos trabalhadores através, unicamente, de elevagdes salariais

possiveis devido a maior produtividade obtida;



5- Busca de uma constante cooperacao entre direcao e trabalhadores;

O que impulsionaria na verdade o principio de seu estudo era sua
credibilidade em acreditar que os trabalhadores seriam impulsionados fatalmente a uma
forte cooperacdo entre todos e consequentemente, aumentaria a produtividade e
permitiria ganhos monetérios para os dois lados. A parte financeira era a mola mestra
para a motivag¢do e maior rendimento no trabalho. E a idéia principal para o experimento
na época era a necessidade de uma melhoria nas condigdes de trabalho em que uma maior
produtividade era o foco. Por fim, Taylor afirmava o tempo todo de acordo com sua
ideologia, que a escolha de um método de trabalho para se introduzir nas organizagoes,
este devia caber a ciéncia e ndo a cabe¢a do dono. Na verdade, Taylor se posicionava
contra as idéias e rotinas empresariais de seu tempo. Conforme cita Valle, Rogério

(2005):

Taylor irritou os dirigentes das empresas, responsabilizando-os pelas
ineficiéncias decorrentes de sua incapacidade em aproveitar todas as
capacidades fisicas dos trabalhadores. Blasfémia ainda maior pregou que o
sucesso dependia da cooperagdo entre gestdo e operarios ¢ que esta era
possivel, desde que o aumento de produtividade proporcionado por seu método
beneficiasse tanto o salario quanto o capital (VALLE, 2005, p.40).
Vale aqui ressaltarmos, que na época em que Taylor inicia seus experimentos
muitos dos trabalhadores sentiam 6dio de sua pessoa, principalmente por que, os que nao

conseguiam alcangar seus objetivos, esses eram despedidos as duzias.

O posicionamento de Taylor frente a organizacao sindical americana foi de
extrema importancia. Em sua visdo Taylor acreditava que o movimento sindical levava a
agressividade. Portanto, para ele, essa ndo seria a melhor forma de convivio entre
empregados e empregadores. A sua forma de propor uma alternativa contra a violéncia
gerada pelo autoritarismo patronal e pelas subseqiientes reacdes dos operarios era a idéia
de que ele levaria espontaneamente a uma cooperagao entre geréncia e trabalhadores. Isso

confirma seu principio de racionalizacao.

O tratado do modelo Taylorista foi descrito e teve seu reconhecimento como
um cléssico entre os anos de 1856-1915. A produtividade do trabalho como influéncia
radical aumentada através da decomposicdo de cada processo de trabalho em movimentos

componentes ¢ da organizagao de tarefas de trabalho eram fragmentadas segundo padrdes



rigorosos de tempo e estudo do movimento. A partir dai, ha a influéncia da psicologia
através do uso das motivagdes inconscientes dos trabalhadores e supostamente a
substitui¢do da argumentacao racional de Taylor. Mas, infelizmente, suas idéias ndo

tiveram €xito e Henry Ford acabou usando a "racionalizacdo social segundo Taylor".

1.2 - O Modelo Fordista e sua Influéncia no Mercado de Trabalho.

Paralelamente, Henry Ford também buscava uma preocupacdo ndo com o ser
humano propriamente dito, mas com sua produtividade e o que poderia ganhar em cima
disso. Dono de uma das maiores fabricas automobilisticas conhecida em todo o mundo e
a patenteando com seu nome, Ford coloca em pratica sua primeira experiéncia nas linhas

de montagem que ocorre em 1913, conforme Valle, Rogério (2005):

Esta “racionalizacdo social segundo Taylor” ganharia anos depois sua face
mais conhecida na empresa de Henry Ford. Suas primeiras experiéncias com a
linha de montagem ocorreram em 1913; valendo-se de uma predefini¢cdo dos
tempos e movimentos correspondentes a cada atividade, ela mudou totalmente

a configuragio das fabricas de automéveis (VALLE, 2005, p.41)".
Paralelamente, Ford também tinha o mesmo objetivo de Taylor, reestruturar
as formas de trabalho nas organiza¢des. Ford modifica todo o processo de trabalho dos
operarios nas fabricas. Introduz a intercambialidade entre pegas, elimina a necessidade de
ajustes (e, portanto, de ajustadores, operarios qualificados); na geréncia, a especializacao
funcional, desenvolvida mais tarde na fabrica de automdveis da GM e conseqlientemente
compartimentalizacgdo da empresa em departamentos estanques, com fluxo de

informagdes e decisdes unicamente vertical (na idéia de que, se todos otimizassem seu

segmento, o todo estaria otimizado).

Dessa forma, Ford automatizou mecanicamente a cooperacdo, tanto
horizontal (linha de montagem) quanto vertical (compartimentaliza¢do). Juntamente com
essas iniciativas Ford tenta trabalhar uma nova politica social em que a produgdo de
massa e consumo de massa se alimentavam mutuamente ¢ isso se dava aos salarios mais

elevados.

1 . ~ . . .

Até entdo, produziam-se carros como antes se produziam carruagens ou navios: a obra se elevara num
dado lugar, com os trabalhadores se movimentando. Ford copiou os abatedouros de Chicago, fazendo a
obra se movimentar e fixando os trabalhadores num posto.



Os principios da teoria de Henry Ford eram:

1) Producao continua e mecanizada;

2) Tarefa de trabalho - Dividida em partes, ou seja, rotinizada e sem
criatividade;

3) O homem era visto como uma ferramenta de trabalho, e seu desempenho
era avaliado por intermédio da quantidade de pegas feitas;

4) O paradigma da sociedade Industrial da época era o produto tangivel;
5) As pessoas aprendem a executar (elas eram levadas a fazer);

6) O foco principal era o produto e o foco do trabalho era na execucdo de
tarefas;

O classico do modelo Ford ¢ reconhecido pelo periodo entre (1863 - 1947).
Mas, a data simbolica inicial foi marcada no ano de 1914. Sua teoria foi muito complexa
e suas conseqliéncias nao reflete somente os dias atuais. Os principios tradicionais da

ideologia de Ford persistem ainda em muitas organizagdes.

Dando continuidade a algumas idéias de Taylor, Henry Ford deu
continuidade a uma administracdo em que praticamente j4 havia definicdo de uma
hierarquia de cargos dentro de algumas organizagdes. A defini¢do clara da separagdo
entre geréncia, concep¢do, controle e execucdo ja existia e Ford deu continuidade
avancando na idéia de que na verdade em sua convicgdo, a producdo de massa significava

consumo de massa. Segundo Harvey, David (apud SIQUEIRA, 2001, p.117):

O que havia de especial em Ford (e que, em ultima analise, distingue o
Fordismo do Taylorismo) era a sua visao, seu reconhecimento explicito de que
produgdo de massa, um novo sistema de reproducdo da forga de trabalho, uma
nova politica de controle e geréncia do trabalho, uma nova estética e uma nova
psicologia, em suma, um novo tipo de sociedade democratica, racionalizada,
modernista e populista.

Na verdade, estava sendo criado por Ford um novo perfil de trabalhador. Seu
perfil igualado por muitos estudiosos como "um robo" por ser mecanizado e sem

criatividade, comprometia esse novo tipo de trabalhador: seu modo de vida, seu modo de

pensar ¢ de sentir a vida, surgia um novo tipo de trabalho e de processo produtivo. O



objetivo que por fim se definira era obrigar o trabalhador a adquirir a disciplina
necessaria a operagcdo do sistema de linha de montagem de alta produtividade. E aos
poucos, acostumar o0s operarios ao processo imposto que nenhum trabalhador de
momento percebeu, dar a eles renda e tempo de lazer suficientes para que consumissem
os produtos produzidos em massa que as grandes organizagdes estavam por fabricar em

quantidades cada vez maiores.

A partir dai, inicia-se todos os possiveis problemas cadticos na vida desses
trabalhadores. Problemas de ordem psicologica, problemas sociais e até politicos surgem.
Nao satisfeito, Ford d4 continuidade a sua ideologia e seus funcionarios continuam sendo
as cobaias de sua obsessdo. Mas, as leis capitalistas de mercado da competicdo foram

mais fortes e Ford foi obrigado a demitir e cortar salarios.

O modelo fordista se estende por quase meio século, € como se ndo bastasse
as iniciativas de Ford, aderindo suas idéias escolhas politicas, decisoes individuais de
dirigentes da época, decisdes estatais e institucionais colaboraram para um planejamento
minucioso em larga escala para formar o cenario da época que muito ajudou também com
a Grande Depressao dos anos 30. Era necessaria a estabilizacdo do capitalismo,
principalmente apds o fracasso democratico dos anos 20. Keynes por exemplo, que
acreditava que caberia ao Estado garantir o bem estar do cidaddo, e que este seria o maior
promotor do desenvolvimento econdmico (desenvolvimentismo), acreditava que o
problema para ser resolvido era necessario criar um conjunto de estratégias
administrativas cientificas e poderes estatais que estabilizassem o capitalismo e ao
mesmo tempo que se evitavam as evidentes repressdes e irracionalidades. E apos tantos
momentos confusos, depois de 1945, os problemas dos poderes do Estado comecam a se
configurar. Isso amadurece o Fordismo que inserido em todo esse contexto como regime

de acumulacao plena, acabada e distinta, se une as idéias de Keynes.

Apds o periodo pds - guerra o trabalho organizado teve que assumir novos
papéis, nos processos de producdo e funcdes relativas ao desempenho nos mercados de

trabalho. Segundo Harvey, David (apud SIQUEIRA, 2001 p. 125):

O equilibrio de poder, tenso mas mesmo assim firme, que prevalecia entre o
trabalho organizado, o grande capital corporativo e a nagdo - Estado, e que
formou a base de poder da expansdo de pods-guerra, ndo foi alcangado por



acaso - resultou de anos de luta. [...] A derrota dos movimentos operarios
radicais que ressurgiram no periodo pos-guerra imediato, por exemplo,
preparou o terreno politico para os tipos de controle do trabalho e de
compromisso que possibilitaram o Fordismo.

Nessas novas relacdes de classe, muitas se diferenciaram de pais para pais,
mas o que se configura ¢ a falta de uma rotina nunca superada ao costume de todo
trabalhador a sistemas de trabalho rotinizados, inexpressivos e degradados impostos pelos
modelos Tayloristas e Fordistas. Com o tempo, as organizagdes foram sendo cada vez

mais acuadas para uma troca de valores em ganhos reais de saldrio pela cooperagao de

uma disciplina imposta aos trabalhadores de acordo com esses sistemas de produgao.

No pos-guerra, o Fordismo tem o cardter de producdo em massa € ndo um
modo de vida compreendido de forma totalizada. Onde, essa produgdo em massa
traduzida para o mercado de trabalho e consumo era exatamente uma padroniza¢ao do

produto e consumo de massa. Segundo Harvey, David (apud SIQUEIRA, 2001, p.131):

[...] producdo em massa significava padronizacdo do produto e consumo de
massa, 0 que implicava toda uma nova estética e mercadificacdo da cultura que
muitos neo-conservadores [..] mais tarde considerariam prejudicial a
preservacdo da ética do trabalho e de outras supostas virtudes capitalistas. O
Fordismo também se apoiou na, e contribuiu para a, estética do modernismo -
particularmente na inclinag@o desta tltima para a funcionalidade e eficiéncia - de
maneiras muito explicitas, enquanto as formas de intervencionismo estatal
(orientadas por principios de racionalidade burocratico-técnica) e a configuragéo
do poder politico que davam ao sistema a sua coeréncia se apoiavam em nogoes
de uma democracia econdmica de massa que se mantinha através de um
equilibrio de forgas de interesse especial.

Mas, toda essa influéncia veio na verdade da América que agindo como
banqueiro do mundo para uma abertura em troca dos mercados de capital e de
mercadorias ao poder das grandes corporagdes, através do Plano Marshall (plano de
reconstrug¢do pos - segunda guerra mundial no investimento para reconstru¢ao da Europa
Ocidental) e do investimento direto americano subsequente, sob essa prote¢do, o

Fordismo se disseminou desigualmente. Segundo Harvey, David (apud SIQUEIRA,
2001, p.132):

[...] a medida que cada Estado procurava seu proprio modo de administragdo
das relagdes de trabalho, da politica monetaria e fiscal, das estratégias de bem-
estar e de investimento publico, limitados internamente apenas pela situagao
das relacdes de classe e, externamente, somente pela sua posi¢do hierarquica
na economia mundial ¢ pela taxa de cambio fixada com base no délar. Assim, a
expansdo internacional do Fordismo ocorreu numa conjuntura particular de
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regulamentac¢do politico - econdmica mundial e uma configuracio geopolitica
em que os Estados Unidos dominavam por meio de um sistema bem distinto de
aliangas militares e relagdes de poder. Nem todos eram atingidos pelos
beneficios do Fordismo, havendo na verdade sinais abundantes de insatisfacio
mesmo no apogeu do sistema. Para comecar, a negociacdo Fordista de salarios
estava confinada a certos setores da economia e a certas Nacdes - Estado em
que o crescimento estavel da demanda podia ser acompanhado por
investimentos de larga escala tecnologica de produgdo em massa. Outros
setores de producao de alto risco ainda dependiam de baixos salarios e de fraca
garantia de emprego. E mesmo os setores Fordistas podiam recorrer a uma
base ndo - Fordista de subcontratagdo. Os mercado de trabalho tendiam a se
dividir entre o que O'Connor (1973) denominou um setor "monopolista" ¢ um
setor "competitivo" muito mais diversificado em que o trabalho estava longe
de ter privilégios. As desigualdades resultantes produziram sérias tensdes
sociais ¢ fortes movimentos sociais por parte dos excluidos - movimentos que
giravam em torno da maneira pela qual a raga, o género e a origem étnica
costumavam determinar quem tinha ou nao acesso ao emprego privilegiado.
[...] Sem acesso ao trabalho privilegiado da producdo de massa, amplos
segmentos da forga de trabalho também ndo tinham acesso as tdo louvadas
alegrias do consumo de massa. Tratava-se de uma formula segura para
produzir insatisfacao.

A padronizagdo do controle do trabalho e a entrada de mulheres na produgao
com baixos salarios forcavam também os sindicatos a se mobilizarem e na maioria das
vezes esses sindicatos eram atacados pelas minorias excluidas, por essas mulheres e pelos
desprivilegiados. Os sindicatos muitas vezes esqueciam de exercer seu papel ou por
interesse serviam a si mesmos € ndo a objetivos gerais, com isso abandonavam suas

obrigagdes com as preocupacgdes socialistas mais radicais e por isso, corriam o grande

risco de serem reduzidos (o que hoje se repete).

Mas, o maior problema era o papel do Estado. Por obrigagdo, o Estado tinha
que garantir alguma espécie de salario social adequado para todos ou criar alguma outra
estratégia como politicas redistribuitivas ou agdes legais que dessem alguma solugdo ou
parte delas as desigualdades. Havia um relativo empobrecimento e exclusdao de algumas
classes minoritarias. O Fordismo ainda era a solugdo e também dependia do Estado com
o objetivo de cada vez mais levar (o lado positivo do Fordismo) aos beneficios do
Fordismo a todos e tentar encontrar meios de oferecer assisténcia médica, habitagcdo ¢
servigos educacionais adequados em larga escala, mas com um porém necessario que se
destaque: "de forma humana e atenciosa." Segundo Harvey, David (apud SIQUEIRA,
2001, p. 133):

A condig@o do fornecimento de bens coletivos dependia da continua aceleragdo
da produtividade do trabalho no setor corporativo. S6 assim o Estado
Keynesiano do bem - estar social poderia ser fiscalmente viavel. Na ponta do
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consumo havia mais do que uma pequena critica & pouca qualidade de vida
num regime de consumo de massa padronizado. [...] O gerencialismo estatal
Fordista ¢ Keynesiano passou a ser associado a uma austera estética
funcionalista (alto modernismo) no campo dos projetos racionalizados. [...]
Todas essas correntes comecaram a se fundir, formando um forte movimento
politico - cultural, no proprio momento em que o Fordismo como sistema
econdmico parecia estar no apogeu.

O Terceiro Mundo também se inseria nesse contexto de insatisfacdo. Diante
da promessa de um desenvolvimento com um processo de modernizagdo, emancipacao
das necessidades e plena integragdo do Fordismo, acreditou-se em uma forma
democratica de futuro promissor. Mas, em pouquissimo tempo descobriu-se que na
pratica, esse processo de modernizagdo promovia a destrui¢do de culturas locais, muita
opressdo e numerosas formas de dominio capitalista em troca de ganhos muito baixos e

despreziveis em termos de padrao de vida e de servigos publicos. Somente no ano de

1973, quando houve a recessao, abala esse cenario e inicia-se o regime de acumulacao.

O regime de acumulac¢do (acumulacdo do capital), se deu a partir do ano de
1973. Entre os anos de 1966 a 1967 na América Latina em particular, comega a se gerar
uma nova "onda" de industrializacdo Fordista competitiva em ambientes e locais
completamente novos, com novas estruturas e nos quais, o contrato social com o trabalho
ndo era respeitado ou se quer existia. A partir dai houve uma transformacao na economia
levando a desvalorizacdo do doélar e principalmente, as modificacdes nas taxas fixas de
expansdo do pds - guerra. Isso demonstrou a incapacidade do Fordismo e do sistema
Keneysiano de conter as contradi¢des do capitalismo. Segundo Harvey, David (apud

SIQUEIRA, 2001, p. 135):

[...] essas dificuldades podem ser melhor apreendidas com uma palavra:
rigidez. Havia problemas com a rigidez dos investimentos de capital fixo de
larga escala e de longo prazo em sistemas de produgdo em massa que
impediam muita flexibilidade de planejamento e presumiam crescimento
estavel em mercados de consumo invariantes. Havia problemas de rigidez nos
mercados, na alocag@o e nos contratos de trabalho (especialmente no chamado
setor "monopolista"). E toda tentativa de superar esses problemas de rigidez
encontrava a for¢ca aparentemente invencivel do poder profundamente
entrincheirado da classe trabalhadora - o que explicava as ondas de greve e os
problemas trabalhistas do periodo 1968 - 1972.

Esse cenario exposto por Harvey, acrescenta-se a rigidez de um instrumento
de resposta flexivel onde uma das Unicas saidas se encontrava na politica monetaria em

que talvez, a Uinica saida seria a impressao de moeda em qualquer montante que parecesse



12

necessario para manter a economia estdvel. Na tentativa de uma reestruturagao
econdmica a partir dessa iniciativa, ocorre uma inversao no mercado econdmico € inicia-
se uma onda inflacionaria que acabaria de afundar a expansao do pos-guerra. E isso,
praticamente obrigou as organizacdes de todo o mundo a entrar num periodo de
racionalizagdo, reestruturacdo ¢ intensificagdo do controle do trabalho ¢ ainda

enfrentando o poder sindical, que nessas condig¢des se manifestou.

Diante de mudancas tecnologicas a automacao, o estudo de novas linhas de
produto e nichos de mercado, a mudanca para regides geograficas (zonas) tornaria o
controle do trabalho mais facil. O foco agora estava ligado diretamente ao tempo. O
objetivo para o enfrentamento da inflagdo seria acelerar o tempo de giro do capital e as
estratégias elaboradas nas corporagdes para a sobrevivéncia, era produzir cada vez mais
em tempo recorde. A recessdao de 1973 pds em movimento um conjunto de processos que
solaparam o compromisso Fordista. Comega a tomar forma um novo modo de trabalho

dentro da organizagdo industrial, novas experiéncias também na vida social e politica.

Surge um novo cenario global que se apoia numa nova forma de trabalho.
Essa nova forma de trabalho ¢ traduzida por flexibilidade. Surge uma flexibilidade dos
processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos e padrdes de consumo,
onde surge novos setores de producdo, novas maneiras de fornecimento de servigos
financeiros, novos mercados e principalmente, taxas altamente intensificadas de inovagao
comercial, tecnologica e organizacional. Essa flexibilidade envolve rapidas mudancas dos
padrdes do desenvolvimento desigual, entre regides geograficas, por exemplo, criando
um vasto movimento em conjuntos industriais completamente novos em regides até
entdo, subdesenvolvidas. Essa nova forma também caracteriza rapida destruicdo e
reconstru¢do de habilidades, ganhos modestos de saldrios reais, retrocesso do poder
sindical - uma das colunas politicas do regime Fordista. E importante também enfocar,
que com a radical reestruturagdo do mercado de trabalho, muitos patrdes aproveitaram o
enfraquecimento do poder sindical e da grande mao-de-obra excedente (dos
desempregados e subempregados) para a imposi¢do de regimes e contratos de trabalho
mais flexiveis. Mas, mais importante ainda, € enfocar que esses mesmos patroes

aproveitavam as conseqiliéncias desse proposito flexivel no mercado de trabalho em que
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as organizacdes se utilizam desse momento para adaptar essa flexibilidade as suas

necessidades, ou seja, aos interesses especificos de cada empresa.

Mesmo para os empregos formais, ou seja, empregos com carteira assinada,
as jornadas de trabalho que por legislacio tem um periodo determinado para o
trabalhador seguir aquelas horas semanais, e esta, ¢ modificada quando seus patrdes
obrigam o empregado a trabalhar bem mais periodos em pico de demanda, compensando
com menos horas em periodo de reducao de demanda. E isso cada vez mais se torna
comum, principalmente quando este trabalho regular ¢ substituido pelo trabalho

temporario ou pela subcontratacao.

O Fordismo contribuiu muito ou s6 contribuiu para o cenario do mercado
atual que hoje, designa-se de Pos-Fordismo, e que se vem se reestruturando no processo
de producdo do trabalho completamente diferenciado das ideologias Taylorista e Fordista
como veremos ainda neste capitulo, embora ainda presenciamos nas organizagdes uma

mistura dos principios de todos os modelos.

1.3 - Toyotismo: Modelo Intermediario entre Fordismo e Pés-Fordismo

O Toyotismo como modelo ndo possui o carater ¢ nem a dimensdo
organizacional que poderiamos considerar como refinadas técnicas de producdo e

métodos de trabalho, ou gerenciamento.

Criado como "modelo" Japonés, o Toyotismo foi desenvolvido na Toyota no
ano de 1945. O objetivo criado pelo japonés Taiichi Ohno, seria para eliminar totalmente
os desperdicios de qualquer espécie na linha de produgado e refere-se também a continua

melhoria de qualidade e produtividade.

O Toyotismo ¢ associado a todo conjunto de mudangas tecnologicas e
organizacionais anteriormente apresentado: automacao, "just-in-time", células,
qualidade total, polivaléncia, times de trabalho, terceirizagdo. O
questionamento maior tem cabido ao seu real carater. Ele ¢ apresentado ora
como um baluarte da autonomia e de um processo de trabalho onde sobressai a
criatividade; ora como aperfeicoamento do Taylorismo e do Fordismo, com
mecanismos de captagdo sistematica dos conhecimentos dos trabalhadores para
a solugdo de problemas ou promogao de inovagdes, aliados a um elevado grau
de intensificacdo do trabalho. Ha defensores ardorosos de ambas as posicdes. (
BRESCIANI, 1994, p.61).
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E necessario que consideremos a evolugdo estrutural do sistema de emprego
japonés, com baixo desemprego formal, bindmio de tempo/espago proprio para o
trabalho feminino e cerca de 30% dos trabalhadores sob regime de emprego vitalicio e
sua estrutura do sistema de relagdes do trabalho e com predominio do sindicato por
organizacdo, pois sem analisar-mos esse cenario, nao da para considerarmos o

Toyotismo como "modelo".

Nao deve haver rigidas especificacdes de tarefas e os trabalhadores devem
fazer o maximo possivel de rodizio [...]. Deve haver muito treinamento e
qualificagdo. Assim, além de conhecer bem diferentes tipos de maquinas e
tarefas, o operador deve ser responsavel pela qualidade, manutengdo corretiva,
limpeza e transporte de materiais. (FERRO, 1990, p. 62-63).

Esse autor, além do que especificou acima, ainda afirma que, todo trabalhador
deve ser orientado para a producdo, além da padronizacdo do trabalho, com ciclos curtos
e seqiiéncia dada a partir de técnicas de tempos e métodos. Mas, sabemos que nem todos
os trabalhadores sdo formados e qualificados para possuirem autonomia suficiente no

desenvolvimento de seu trabalho. Muitos ainda trabalham sob uma hierarquia imposta e

dominante. E a maioria se desenvolve se houver condi¢des financeiras para tal proposito.

Apesar de apresentar ainda muitas controvérsias, o Toyotismo vem alterando
diversos pilares de sua proposta estudada e transformando seu curso proprio no Japdo, e

até mesmo nos paises de Terceiro Mundo.

1.4 - Modelo Po6s-Fordista de Producao do Trabalho

A partir dos anos 90 a producdo ganha nova forma. A preocupagdo em
relacdo as atividades na produ¢do e seu desempenho comega a interessar as empresas,
ganha espaco nas universidades e na imprensa. Surge uma nova literatura de acordo com

as necessidades vigentes do mundo como demonstra Valle (2005):

A partir dos anos 90, a reestruturagdo produtiva extravasou as empresas.
Conquistou a imprensa, a universidade e tantos outros espacos politicos, onde
sdo definidos os destinos de nossas sociedades. Surgiu toda uma literatura
apologética, proclamando que o desmonte do modelo industrial herdado é uma
necessidade historica dos novos tempos de “globalizagdo dos mercados”. O
velho determinismo, bastante exorcizado de sua forma técnica, fortaleceu seu
outro rosto, o econdomico (VALLE, 2005, p.39).
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Na verdade, considera-se a historia da industria neste século, toda ela, uma
historia de reestruturacdes. Todos os modelos surgidos até nossa atualidade possuiram o
mesmo proposito: substituir o modelo administrativo gerencial por um outro que se
adequasse melhor aos trabalhadores nas fabricas com o objetivo de um desempenho

melhor de suas atividades.

Mas, foi nos anos 60 que surge uma nova ideologia, entdo, um novo modelo
que vem sendo destacado e reconhecido: o chamado "Poés-Fordismo". Este surge com
uma nova visdo no mercado; o surgimento de uma nova classe de trabalhadores
operarios. Esse perfil estaria presente nas industrias nos processos de producao conforme

Valle (2005),

[...] devido ao maior controle exercido sobre a produgdo, os trabalhadores
passariam a ter maior qualificacdo, melhores salarios e mais disposigdo para
negociar com os patroes. Estas previsdes feitas durante as linhas de montagem,
foram claramente evocadas, vinte ou trinta anos mais tarde, por varios autores
pos - fordistas (VALLE, 2005, p.35).

Considerado atualmente como condi¢ao no mercado permanente e posi¢ao
essencial para o futuro de longo prazo da organizacdo, o Pos-Fordismo reza suas regras

ao contrario do Fordismo que antes, sua principal preocupagao era com o produto.

Perfil Pos-Fordista:

1) O paradigma da sociedade industrial ¢ o conhecimento, a informagao;

2) O foco esta nos produtos intangiveis;

3) A produgdo trabalhada ¢ flexivel e enxuta;

4) A producdo ¢ ajustada com a demanda do mercado;

% Note-se que, no Brasil dos anos 90, esta previsdo ndo se realizou: os petroleiros se mostraram menos
predispostos a negociacdo do que os metalurgicos do ABC, por exemplo. Esta inversao talvez possa ser
explicada pela historia do sindicalismo no pais: enquanto os metalurgicos percorreram um longo caminho
de legitimagdo publica, iniciado nas “greves do ABC” do final dos anos 70, os petroleiros s6 mais
recentemente tiveram a possibilidade de uma organizagdo sindical plena. Além disso, o proprio fato de
pertencerem a empresas estatais trouxe um viés para a comparagao sugerida pelos autores dos anos 60.
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5) O trabalho dos operarios ¢ cada vez mais agregado de tecnologia e de
desenvolvimento, onde € necessario que se acrescente conhecimento,
portanto, ndo pode ser qualquer tipo de trabalhador;

J4

6) O foco do trabalho também ¢ realizado em cima de planejamento e
avaliacdo (ciclos de controle e qualidade);

7) Foco no consumidor.

Em comparacdo aos principios do Fordismo, o Pos-Fordismo dita suas regras
contrarias ao Fordismo. Na verdade, o que era para se pensar em futuro de longo prazo e
estabilidade para o trabalhador, hoje, pensa-se em futuro de longo prazo e estabilidade
para a empresa. O perfil do trabalhador a nivel de dirigéncia na organizagdo hoje, com o
Po6s - Fordismo ¢ atender a expectativa de ser adaptavel, flexivel e, se necessario,
geograficamente movel. Com isso, em troca, eles recebem o que chamam de "seguranca
através dos beneficios", a minoria com uma remuneragao "consideravel" o suficiente para
adequar sua vida profissional aos estudos como exigido pelo mercado hoje, ou
remuneracgdo suficiente para sua sobrevivéncia e seus estudos, com condi¢gdes de garantir
sua formagdo e qualificacdo. Geralmente recebem também para sua "sobrevivéncia" no
emprego perspectivas de promoc¢do e de reciclagem, uma pensdo, um seguro e outras
vantagens relativamente indiretas e generosas que denominam de "beneficios". Essas
pessoas sdo um grupo seletivo e pequeno com condi¢des intelectuais que controla os

demais trabalhadores numa posi¢ao hierarquizada mantendo o dominio.

O segundo grupo de trabalhadores a ser citado consiste em empregados em
tempo integral com habilidades facilmente disponiveis no mercado de trabalho, como
pessoal das éareas de trabalho rotineiro e de trabalho manual existente em algumas
organizacdes menos especializadas. Também por seguranga recebendo em troca no seu
trabalho outros tipos de "beneficios", esses, teriam condi¢des desfavoraveis, ou seja,
menos acesso a oportunidades de carreira, caracterizando-se por uma alta taxa de
rotatividade. Dessa forma esses trabalhadores teriam desgaste natural, pois a for¢a de
trabalho ¢ reduzida tornando-as relativamente faceis. Esse grupo de trabalhadores
periféricos oferece uma flexibilidade numérica ainda maior de rotatividade nas
organizagdes. Sao empregados em tempo parcial ou integral, empregados casuais,

empregados temporarios, € com menos seguranga de emprego.
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Este segundo grupo de trabalhadores cada vez mais se projeta no mercado,
apontando para um crescimento bastante significativo desta categoria de empregados nos

ultimos anos.

Esses arranjos de empregos flexiveis ndo criam por si mesmos uma
insatisfagdo trabalhista forte, visto que a flexibilidade pode 4s vezes ser
mutuamente benéfica. Mas os efeitos agregados, quando se consideram a
abertura de seguro, os direitos de pensdo, os niveis salariais e a seguranga no
emprego, de modo algum parecem positivos do ponto de vista da populagdo
trabalhadora como um todo. [...] Isso segue um padrdo ha muito estabelecido
no Japao, onde, mesmo no Fordismo, a subcontratacdo de pequenas empresas
agia como protetor das grandes corporacdes do custo das flutuagdes do
mercado. A atual tendéncia dos mercados de trabalho ¢ reduzir o nimero de
trabalhadores "centrais" e empregar cada vez mais uma forca de trabalho que
entra facilmente e ¢ demitida sem custos quando as coisas ficam ruins
(HARVEY, apud SIQUEIRA, 2001, p.140).

Na maioria dos casos abordados no mundo em relagdo as transformacgdes do
trabalho, o efeito ¢ uma transformagao do modo de controle do trabalho e do emprego. E
ainda, seus efeitos s@o duplamente 6bvios quando colocamos em questdo a entrada da

mulher no mercado de trabalho. Consideramos a transformacao do papel das mulheres na

produgdo e nos mercados de trabalho.

Nao apenas as novas estruturas do mercado de trabalho facilitam muito a
exploragdo da for¢a de trabalho das mulheres em ocupagdes de tempo parcial,
substituindo assim trabalhadores homens centrais melhor remunerados e menos
facilmente demitiveis pelo trabalho feminino mal pago (HARVEY, apud
SIQUEIRA, 2001, p.142).
Todo esse condicionamento de trabalho da mulher no mercado trabalhista
conforme cita 4 cima Harvey, tem seu retorno num paralelo ao aumento da capacidade do
capital multinacional de levar para o exterior sistemas Fordistas de produ¢ao em massa, e

ali explorar a for¢ca de trabalho feminino extremamente vulnerdvel em condi¢des de

remunera¢do extremamente baixa e seguranga do emprego negligenciavel.

O fato de citarmos a entrada das mulheres no mercado de trabalho,
principalmente na producdo, é por que a partir de uma revolugdo, elas através de um
movimento de luta por maior consciéncia como por melhoria das condi¢des na produgao
e no mercado de trabalho, que hoje representa mais de 40% da forga de trabalho na

maioria dos paises capitalistas.
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Novas técnicas e novas formas organizacionais de produgdo puderam em risco
os negocios de organizagdo tradicional, espalhando uma onda de bancarrotas,
fechamento de fabrica, desindustrializagdo e reestruturagdes que ameagou até
as corporagdes mais poderosas. A forma organizacional e a técnica gerencial
apropriadas em grandes volumes nem sempre eram convertidas com facilidade
para o sistema de producéo flexivel - com sua énfase na solug¢do de problemas,
nas respostas rapidas e, com freqiiéncia, altamente especializadas, e na
adaptabilidade de habilidades para propositos especiais. Onde a producao
podia ser padronizada, mostrou-se dificil parar o seu movimento de aproveitar-
se da forga de trabalho mal remunerado do Terceiro Mundo criando ali o que

Lipietz (1986) chama de "Fordismo periférico" (HARVEY, apud
SIQUEIRA, 2001, p. 148).

O Poés-Fordismo com principios contrarios ao rigido Fordismo demonstra a
brutal transformacdo no mercado de trabalho por conta da economia. As organizagdes
Fordistas podiam adotar as novas tecnologias e processos de trabalho, mas na maioria das
vezes, pressdes competitivas e a luta por um melhor controle do trabalho trouxeram
novas formas industriais completamente inovadoras a integragdo do Fordismo e, a toda
uma rede de subcontratacdo e de "deslocamento" para dar maior flexibilidade diante do
aumento da competicdo e dos riscos. O tempo de giro no mercado dos produtos se
transformou em chave da lucratividade capitalista. Essa forma de produ¢ao com o uso das
novas tecnologias como automacdo, robds e etc. e de novas formas empresariais foi
reduzida de modo dramatico. A criagdo do "just-in-time" (processo criado pelo modelo
Toyotismo e tem como principio o gerenciamento dramatico de corte de quantidade de
material necessario para manter a producdo fluindo) também exigiu mudangas no perfil
dos operarios. A aceleracdo do tempo de giro na producdo teve seu sentido proprio

quando houve também a redu¢do do tempo de giro no consumo.

Hoje, o Pos-Fordismo reflete a estética relativamente estavel do modernismo
Fordista que cedeu lugar a todo o fermento, a toda instabilidade e qualidades que fogem
do nosso alcance e de uma estética Pos-Moderna que celebra a diferenga, toda a
transitoriedade, o espetaculo, a moda e a mercadificacdo das diversas formas culturais.
Ainda nesse contexto, a informacdo e a capacidade de tomar decisdes rapidas num
ambiente completamente incerto e altamente competitivo se tornaram fundamentais para
os lucros, onde a empresa muito bem organizada e determinada resolve suas questdes
através dos planejamentos muito bem elaborados para terem as evidentes vantagens

competitivas.
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Todo esse cendrio permite relembrar todo um viés de tensdo que sempre

existiu entre monopodlio e competi¢do e centralizacdo e descentralizagdo no bojo do

capitalismo que a cada dia vem se tornando movimentos novos. Esse retrato reflete que

também cada vez mais o capitalismo se torna organizado através da dispersdo, da

mobilidade geografica e das respostas flexiveis nos mercados de trabalho, nos diversos

processos de trabalho e principalmente no mercado de consumo sempre acompanhado

por pesadas doses de inovagdo tecnoldgica, de produto e institucional.

Dois pilares de desenvolvimento se deram para que construisse organizagdes

mais coesas e centralizadas:

1)

2)

Acesso a informagdes precisas e sob alto controle com fidedignidade e
veracidade; forte capacidade de analise instantanea de dados, sendo de
extrema importancia para que haja coordenagdo centralizada de interesses
corporativos descentralizados; capacidade de resposta capacidade de
respostas instantdneas; mudanca das modas e dos gostos; a presenca
marcante e cotidiana da iniciativa dos competidores tendo um carater
fundamental para a sobrevivéncia da corporagdo, ao contrario da época do

Fordismo.

A reorganizacdo do sistema financeiro global e a emergéncia de poderes
imensamente ampliados de coordenacdo financeira, com o objetivo de
haver uma dualidade estando de um lado a formagao de conglomerados e
corretores financeiros com poderes global e do outro lado, a
descentralizacdo de uma répida proliferacdo de atividades e fluxos
financeiros por meio da criagdo de instrumentos € mercado financeiro

totalmente inéditos.

Segundo Harvey (apud SIQUEIRA, 2001, p. 151):

A énfase na informagdo também gerou um amplo conjunto de consultorias e
servigos altamente especializados capazes de fornecer informagdes quase
minuto a minuto sobre tendéncias de mercado e o tipo de analise instantinea de
dados 1til para as decisdes corporativas. Ela também criou uma situagdo em
que vastos lucros podem ser realizados com base no acesso privilegiado as
informagdes, em particular nos mercados monetarios e financeiros [...]. O
acesso ao conhecimento cientifico e técnico sempre teve importancia na luta
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competitiva; mas, também aqui, podemos ver uma renovagdo de interesse e de
énfase, ja que, num mundo de rapidas mudancgas de gostos e necessidades e de
sistemas de produgdo flexiveis (em oposi¢do ao mundo relativamente estavel
do Fordismo padronizado), o conhecimento da tltima técnica, do mais novo
produto, da mais recente descoberta cientifica, implica a possibilidade de
alcancar uma importante vantagem competitiva. O proprio saber se torna uma
mercadoria - chave, a ser produzida e vendida a quem pagar mais, sob
condigdes que sdo elas mesmas cada vez mais organizadas em bases
competitivas. [...] O controle do fluxo de informacdo e dos veiculos de
propagacdo do gosto e da cultura populares também se converteu em arma
vital na batalha competitiva.

Hoje, ha muitos sinais de continuidade da era Fordista ao invés de
teorizarmos uma ruptura entre um modelo e outro. Mas, o contingente da vida moderna
acentua o novo com suas qualidades efémeras ao invés dos valores mais solidos e
rigidos como a vigéncia do Fordismo. O individualismo se integra cada vez mais no

perfil Pés-Fordista e com ele inimeras condigdes necessarias, embora ndo suficiente da

transicao do Fordismo para o Pés-Fordismo.

O periodo atual traz um carater de inseguranca e ¢ nesses periodos de
fragmentacdo e de inseguranga econdmica que o desejo de valores estaveis faz surgir
uma énfase intensificada na autoridade das instituicdes basicas como a familia, a
religido, o Estado. Inclusive no Mundo Ocidental, desde 1970, ha presente um certo
apoio a essas instituicdes e em funcdo também de seus valores com o objetivo de
analisar mais de perto as interligacdes com mais aten¢do e tentar tragar uma
interpretacdo dos fundamentos da transi¢do do regimes impostos anteriormente até o
atual dominante que é o capitalismo, ¢ que ndo estd se sustentando mais por si no

mercado, nem no econdmico € nem no do trabalho.
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1.5 - Reflexos dos Modelos de Producao na Atualidade

Com a entrada das industrias da integragdo computadorizada, ou seja,
sofisticadas redes de armazenamento e troca de dados criam-se varios caminhos
duvidosos em relagdo a vida ativa dos trabalhadores operdrios nas industrias. Muitos
estudiosos acreditam que com essa nova introdugdo tecnoldgica de desenvolvimento em
muitos casos pode ser usada para dar maior flexibilidade a produ¢do em massa e a
divisdo Taylorista do trabalho, evitando-se um crescimento do trabalho qualificado.
Outros estudiosos acreditam que a implantagdo da integracdo computadorizada
estrategicamente ¢ conservadora de racionalizagdo, no que se refere as formas de
organizagdo e as estruturas de trabalho. Uma outra linha de interpretacdo sustentava que a

diferenca residia nao na tecnologia, mas nas formas de gestao.

Portanto, surgem varios estudos em relagdo aos problemas surgidos na vida
ativa dos trabalhadores na linha de producao das industrias. Mas, um desses predomina
de forma intensa até os dias atuais interpretando o Pos-Fordismo chamado de producdo
enxuta (lean production). Esse programa ¢ o novo enfoque para as pesquisas do
Programa sobre o futuro do automével, conduzida por um grupo da maior escola de
engenharia do pais (o MIT). Chamado de sistema Toyota esse se generalizou em todo o
planeta através da integragdo das etapas de producdo (desenvolvimento do produto,
estratégia, suprimento, fabricacao e distribui¢ao) onde ha todos os recursos suficientes a

cada uma delas para que sejam enxugados, gerando muitos ganhos de produtividade®.

Muitos autores nao hesitaram em assegurar que esse modelo japonés de
gestdo poderia ser adaptado em qualquer cultura, inclusive, sendo muito recomendado
para paises do Terceiro Mundo. Por outro lado, muitos dos sindicalistas viam esse

sistema como “perverso”.

O verdadeiro “Pos-Fordismo” para o pessoal do MIT era o modelo japonés. O

prefixo “p6s” se justificaria pelo abandono da idéia fordista de que pegas, empregados,
umi ao 1 iaveis, ou seja, qu ' ao va

fornecedores e consumidores sdo intercambiaveis, ou seja, quando as coisas ndo vao bem

sdo substituiveis. O Po6s - Fordismo ou a organiza¢do Pds-industrial como também
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podemos chamar transforma a atual classe de operarios, empregados, executivos,
profissionais, dirigentes, proprietarios e consumidores em um novo modo de vida. E uma

completa e radical transformacao mental conforme cita De Masi (1999, p.327):

A grande revolu¢do mental requerida do homem pos-industrial, que se deve
traduzir numa nova organizagdo, faz com que as partes hoje em concorréncia
desviem o seu interesse do antagonismo desapiedado e do excessivo aumento
do surplus (ja garantido pelas maquinas e pelo Terceiro Mundo) para
concentrar os seus esforcos na realizagdo de um grande pacto social,
indispensavel para redistribuir o trabalho, a riqueza, o saber e o poder, para
criar um sistema cooperativo internacional, capaz de assegurar a todos uma
vida mais longa e de melhor qualidade. Essa revolugdo pos-industrial levaria a
humanidade vantagens ndo menos preciosas do que aquelas que nos foram
asseguradas pela revolucdo industrial, mas encontra - multiplicados - os
mesmos obstaculos que a primeira encontrou: a resisténcia cultural as
mudangas psicologicas e sociais, a resisténcia politica a redistribui¢do do
poder.

Na verdade, avaliando de perto as palavras de De Masi, ndo podemos olhar
mais as fabricas, as organizag¢des na forma de gestdo criada as ideologias ao modelo de
Taylor e praticada por Ford. Essa méaquina organizativa que tem por objetivo levar a
maxima sofisticacdo as técnicas de controle dos trabalhadores, sempre de forma a
depender cada vez mais de um ritmo produtivo acelerado possivel estd desgastada. Isso,
ignora e dimensiona a auséncia de qualquer emocao, criatividade, estética e subjetividade
por parte dos trabalhadores. A maioria das regras existentes sdo formais e presas a

procedimentos.

Apesar desse cendrio em torno dos procedimentos de Taylor ainda estd
presente nas organizacdes, os frutos desses principios que também sdao muito claros.
Como por exemplo: aumento da longevidade média e bem-estar, crescimento
demografico, impulso formidavel ao progresso cientifico e tecnoldgico, escolarizacio
geral e outros bons frutos. Mas, a realidade de tentar manter esses bons frutos e a propria
organizagao ¢ ilusdria. Mais cedo ou mais tarde, ndo ha como continuar convivendo com
intengdes. A transformagdo sem revolugdo de um modelo para o outro ¢ nulo. Quem da
vida as organizacgdes sdo as pessoas que trabalham nela, e dela sobrevivem e, apartir dai
tudo vai se transformando e tomando sua forma como um exército em dispersao. Como

cita De Masi (1999, p.329):

3. Womack, D. Jones e D. Roos, 4 mdquina que mudou o mundo. Rio, Editora Campus, 1992.
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Reparando bem, ndo existe mais nenhuma das condi¢des que decretaram o
nascimento e o sucesso da organizacdo industrial. J4 nas empresas, as relagdes
de dependéncia vao cada vez mais variando e se retalhando, as tarefas de
execucdo (fisicas e intelectuais) sdo cada vez mais delegadas as maquinas, a
forca de trabalho ¢ cada vez menos constituida de operarios e cada vez mais
feita de empregados, funcionarios, profissionais, dirigentes internos e
profissionais externos, contratados por tempo determinado, part time,
interinos, conselheiros e assim por diante. Enquanto se dissolve, no trabalho, a
unidade de tempo e de lugar, enquanto a producdo de bens se transforma cada
vez mais em producdo de servicos internos e externos, enquanto a criagdo e a
flexibilidade prevalecem sobre a execug@o e a rigidez, enquanto aumenta a
olhos vistos o nimero de mulheres que substituem homens ¢ mesmo nos
postos de comando, na sociedade impdem-se novos sujeitos, a indistria e até o
trabalho perdem sua importancia central, o tempo destinado a formacdo, aos
cuidados consigo ¢ a folga prevalece claramente sobre o tempo destinado ao
trabalho, a esfera emotiva é reavaliada ao lado da racional, a dimensdo
subjetiva reconquista um posto digno ao lado da dimensao coletiva, a estética
passa a ser apreciada tanto quanto a pratica.

Podemos concluir diante da fala de De Masi que, no século XXI o que ocorre
¢ toda a forga de um desejo a nivel individual (de cada trabalhador), embora coletivo
(todos voltados para o mesmo objetivo) na tentativa desesperadora da maioria de
conseguir cada vez mais qualidade de vida e de trabalho perdendo a caracteristica
anterior colocada por Taylor de se conseguir cada vez mais dinheiro através do trabalho.
A angtstia de um processo massificante predomina. O que na verdade acontece, ¢ que
alguns desses trabalhadores ainda aceitam determinada submissdo em seus cargos para
ndo perderem a Unica coisa que ainda lhes resta, € ndo ser mais um desempregado e
talvez excluido no mercado de trabalho, sem saber o que fazer para sustentar a si € sua
familia. Dessa forma esse trabalhador tem que ostentar sua condi¢cdo e ser substimado

pelo mercado de trabalho, e assim continuar sua rotina se adaptando a sua forma de vida.

A partir dessas discussoes, outros modelos de gestdo comecaram a ser
aprofundados e a preocupacdo com o trabalhador tornou-se ponto fundamental de estudo
e assim se encontra até¢ os dias atuais. Diversos enfoques trabalham e discutem esse

problema.

O processo de transformagdo das condigdes gerais da produgdo que esta se
discutindo ultimamente por alguns estudiosos, a quem dos modelos antigos de gestao ¢ a
atual modificacdo de abertura para um novo periodo de organizagdo de poder, ¢ uma
nova organiza¢do de gestdo que se discute, com novas formas de vida e produgdo de
subjetividade transformando o trabalho material antes abordado pelo atual trabalho

chamado de imaterial. Isso significa resumidamente que, hoje as regras dentro da
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producao exigidas ndo ¢ mais aquela em que a for¢a do trabalho do operario determinava
o capital. O cendrio atual esta se definindo pela derrota desse perfil Taylorista e Fordista
se modificando no reconhecimento da centralidade de um trabalho vivo sempre mais
intelectualizado, que se constituiram as variantes do modelo pos-fordista. Pois, estd cada
vez maior a exigéncia de um operario em diversos niveis, com capacidade de escolher
entre diversas alternativas e, por isso, a autonomia também cada vez maior exigida para a
responsabilidade em certas decisoes. Essa suposta "independéncia" reflete na verdade a
presenga de um trabalhador considerando sua personalidade, sua subjetividade, sua
singularidade, que deve ser organizada, trabalhada, considerada e por fim comandada.
Esse cenario se redefine no ambito da qualidade e quantidade do trabalho ter que ser

reorganizadas em torno de uma imaterialidade frente a reestruturagdes constantes.

Esse processo ainda um pouco abstrato e pouco considerado pelas
organizagoes, aparece no aspecto como atividade abstrata ligada & subjetividade do ser
humano. E um cenério que se reestrutura de forma complexa, por si e necessaria. Cabe
aqui ressaltar que toda forma de atividade ligada ao processo de trabalho, portanto
produtiva ndo pertence somente aos operdrios mais qualificados, trata-se também do
valor de uso da forca desse trabalho, e principalmente da forma de atividade de cada

sujeito produtivo na sociedade pos-industrial. Como cita Lazzarato & Negri (2001, p.26):

Podemos dizer que o operario qualificado, o "modelo comunicacional" ja esta
determinado, constituido, e que as suas potencialidades estdo ja definidas;
enquanto que no jovem operario, no trabalhador precario, no jovem
desocupado, trata-se ainda de pura virtualidade, de uma capacidade ainda
indeterminada, mas que ja contém todas as caracteristicas da subjetividade
produtiva pos-industrial. A virtualidade desta capacidade ndo ¢é vazia nem a -
historica. Trata-se, ao contrario, de uma abertura e de uma potencialidade que
tém pressupostos € como origens historicas a "luta contra o trabalho" do
operario fordista, e mais recentemente, os processos de socializacdo, a
formacao e a autovalorizagdo cultural.

Esse novo processo acontece se redefinindo e colocando em jogo no interior
da redes de informatica e telematicas. Quando nos referimos ao estudo do ciclo social da
produgdo aparece a fabrica difusa, organizagdo do trabalho descentralizado, diferentes

formas de trabalho. E nesse ponto que identificamos o trabalho imaterial ocupando um

papel estratégico na organizagdo global da producao (Lazzaro & Negri, 1999).
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A partir desse principio, inicia-se um novo movimento, o valor das relagdes
humanas, a singularidade de cada ser humano, sua subjetividade comecam a ser

valorizados através de um novo olhar. Como confirma Lazzaro & Negri (1999, p.27):

Pode-se entdo avangar na seguinte tese: o ciclo do trabalho imaterial ¢ pré-
constituido por uma forga de trabalho social e auténoma, capaz de organizar o
proprio trabalho e as proprias relagdes com a empresa. Nenhuma organizacao
cientifica do trabalho pode predeterminar esta capacidade ¢ a capacidade
produtiva social [...] A subordinagdo destes espagos de autonomia e
organizagdo do trabalho imaterial as grandes industrias ("processo de
recentralizagdo™) no curso da fase de reestruturagdo sucessiva (emergéncia do
modo de produgdo pds-fordista) ndo muda, mas reconhece e valoriza a nova
qualidade do trabalho. O trabalho imaterial tende a tornar-se hegemonico, de
forma totalmente explicita.

E, ¢ nesta conjuntura que a combinagao do potencial singular e subjetivo de
todos os individuos com sua capacidade de desempenho passard ser determinante do
nivel de competéncia da propria organizagdo. O papel do setor de Recursos Humanos

nesse cenario ¢ fundamental e passa a assumir uma importancia impar para qualquer

desenvolvimento na producdo do trabalho.

No proximo capitulo abordaremos consideracdes sobre o inicio do estudo das
relagdes humanas e seus indicadores que dao continuidade ao cuidado e ao estudo dessa
polémica sobre a preocupagdo com a reestruturacdo do trabalho, e com a qualidade de

vida profissional do trabalhador.
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2. EVOLUCAO HISTORICA DO CONCEITO DA GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS, SEUS INDICADORES E SEU
PAPEL NO SECULO XXI

“l...] o parceiro mais intimo da organizacao é o empregado:
aquele que esta dentro dela e que lhe da vida”.

Idalberto Chiavenato

Neste segundo capitulo ¢ pertinente abordar o conceito em Gestdo de
Recursos Humanos, seu conceito, sua histéria e o desempenho dessa Gestao atualmente
no século XXI. Hoje, também conhecido e denominado como Gestdo de Pessoas, seu
objetivo ndo diferencia nem na pratica e nem na teoria de seu conceito, mas se diferencia

na preocupacao e na atuacao da qualidade de vida profissional dos trabalhadores.

Esse ¢ o verdadeiro e o principal motivo desse estudo: fundamentar a teoria ja
existente do processo de Gestdo de Recursos Humanos, seus indicadores e os modelos de
producao industrial com pesquisa de campo nas fabricas Volkswagen - sede de Anchieta
localizada na cidade de Sao Bernardo do campo no Estado de Sdo Paulo e na Ford -
cidade de Camacari no Estado da Bahia com o objetivo de demonstrarmos a diferenca da
qualidade de vida profissional dos trabalhadores dessas organizacdes. E, ¢ através da
analise dos estilos de Gestdo de Recursos Humanos e seus indicadores no ambito das
organizagdes automobilisticas brasileiras como influéncia, que avaliaremos também as
condigdes que representam o processo decisério para melhor qualidade de vida

profissional desses metalurgicos.

Portanto, ao entendermos a importancia do papel dos Recursos Humanos e
seus indicadores nas organizacdes, € o motivo de sua criagdo no processo de trabalho
durante a historia no decorrer do século XX, e agora no inicio do século XXI

entenderemos melhor o proposito da pesquisa.
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2.1 - A Constru¢ao da Doutrina Organizacional dos Recursos Humanos

na Historia

Considerada como a “primeira geragdao” de racionalizacdo da producao, a
Gestao de Recursos Humanos teve seu inicio como Escola de Relagdes Humanas entre o
final dos anos 20 e o comego dos anos 30. Em constante estudo sobre a racionalizacao da
produgdo, a escola propde uma visdo baseada na racionalidade humana. Surge entdo, a

Doutrina Organizacional dos Recursos Humanos.

Na busca por uma visao diferente da racionalidade humana trouxe um grupo
de psicossocidlogos, que ficaram conhecidos como grupo de Harvard em seus estudos
propondo um novo tratamento aos gerentes de fabrica para lidar com seu pessoal. A
proposta era na verdade tentar trabalhar as pessoas sem a argumentacdo racional que
conheciam influenciadas por Taylor (primeiro modelo), mas com um viés do uso das
motivagdes inconscientes dos trabalhadores. Assim, a psicologia também comecava a dar

seu "ar da graca."

Na verdade, esse trabalho era supostamente desafiador, mas ao mesmo tempo
complicado e blasfémico, pois trabalhar com o inconsciente das pessoas sem que esses
percebessem o que estava acontecendo era perigoso. Teriam que domina-los sem que eles
dessem conta de que estavam sendo manipulados. Assim, nasce a Escola das Relagdes
Humanas. Cai o autoritarismo da condi¢do das organizagdes por serem um sistema
fechado e inicia-se a condicdo social do trabalho. Os gerentes teriam que visualizar de

forma diferente seu pessoal, conforme afirma Valle (2005):

Vendo a empresa como um sistema fechado, ela veio propor que os gerentes”
esclarecidos” abandonassem o autoritarismo e passassem a considerar a
“situacdo social do trabalho”(atencdo pessoal dos chefes pelos funcionarios,
nivel de iluminacdo ¢ de ruido nas oficinas, ¢ etc.) como um estimulo (input)
capaz de fazer com que a “logica dos sentimentos” compensasse os efeitos
negativos do meio social e da historia pessoal (os anos 30: depressdo
econdmica, sindicalismo combativo, bandidismo, imigracdo,...) em prol de
respostas (outputs) adequadas em termos de produtividade (VALLE, 2005,
p.43)

Surge a partir dai diante de muitos estudos, um que se destaca por uma

estudiosa chamada Mary Parker Follet (1868-1933) no que tange a importancia central
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das relacdes entre empregadores e empregados e a necessidade de trata-las segundo o

enfoque da Psicologia.

A partir dai, a historia da teoria administrativa comeca a tomar um outro
rumo. A segunda geracdo chamada de “racionaliza¢do do trabalho” comeca a visualizar a
necessidade da inser¢ao da psicologia no tratamento das relacdes entre empregadores e
empregados. Mary Follet, intelectual progressista e educadora comeca a organizar
diversos cursos, apresenta palestras sobre gestdo e dd continuidade aos seus estudos
interessando-se pelo progresso de ambos os lados do Atlantico, nas ciéncias fisicas e

sociais4, e ainda, levando-a a estudo de casos nas fabricas.

Follet em seus estudos comecou a visualizar que na verdade uma organizagao
ndo era somente uma unidade econdmica. Sua crenca era muito além das expectativas

financeiras, como afirma Valle, (2005):

Sua trajetoria de vida a fez ver a empresa ndo como mera unidade economica,
mas como uma instituicdo social”. Situava as funcdes e o gerenciamento da
empresa dentro da estrutura social como um todo; logo, seus problemas nao
diferiam, fundamentalmente, dos das demais organizagdes: tratava-se de
problemas de relagdes humanas. Enfatizava sempre a necessidade de se tornar
a sociedade mais justa. Qualquer administracdo precisaria compreender as
pessoas, os grupos ¢ a comunidade onde esta situada a empresa; o objetivo
basico de sua acdo deveria ser a integracdo das pessoas ¢ a coordenagdo das
suas atividades. Caberia a psicologia administrativa o papel de reconciliar os
individuos com a organizagdo (VALLE, 2005, p.43).

Um dos principios do pensamento de Follet ¢ entender na base das relagdes
interpessoais que uma pessoa nao deve dar ordens a outra pessoa, mas ambas devem
concordar a principio em receber ordens da situagdo. Ou seja, o processo deveria ser
isento da interferéncia pessoal dos chefes. A apari¢ao do certo e do errado seria de acordo
com a situacdo real. Para ela, “toda decisdo ¢ um momento de um processo” e se torna
importante somente dentro do contexto desse processo. Todos dentro da organizagdo

teriam seu valor e fariam parte intervindo em processos gerais e decisorios dentro da

cmpresa.

4 Graham, Pauline (org.), Mary Parker Follet: profeta do gerenciamento. Rio de Janeiro, Qualitymark Ed.
1977. Devo a Gilberto Malamut;° esta breve sintese das idéias de Mary Parker Follet.
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Portanto, participariam das decisdes ndo somente por fazer parte da
hierarquia, mas por seus valores, e ainda, para ela, o lider precisaria estar consciente do
grupo no qual trabalha, preocupando-se em obter a melhor contribui¢do para cada um.
Deveria se preocupar e procurar fortalecer a coesdo do grupo, em vez de exprimir seu
poder pessoal. A lideranga estaria mais presente no grupo, do que nas caracteristicas

pessoais do lider. Segundo, Valle, (2005):

Para Follet, o conflito ndo deveria ser escondido ou ignorado, mas reconhecido
e usado a favor de todos. Pregava o fim do “poder-sobre” e a adoggo do “poder
- com”, oriundo da unido de poderes individuais. Cada membro de um grupo
poderia ter poder exclusivo e soberano, derivado de sua propria combinagio de
conhecimento, experiéncia e habilidade. Restaria aos gerentes o papel de
ajudar os membros do grupo a perceberem que t€m esse poder e ajustarem sua
contribuig¢@o a tarefa comum, unificando assim os poderes individuais em um
poder total do grupo. Para ela, esta abordagem do “poder - com” seria mais
natural e produtiva do que aquelas baseadas somente no controle. A
importancia dessas idéias chegou até o Japdo do pos-guerra, onde uma
Associacdo Follet foi fundada, tdo logo sua énfase na importancia da
coletividade deixou de ser confundida com uma inspiragdo marxista (VALLE,
2002, p.43)

A partir dai, ndo houve mais estagnacdo em relacdo a teoria de Follet. Outros
autores passaram a se interessar mais especificamente pela insatisfagdo no trabalho, como
conseqiiéncia no proprio avanco da sociedade industrial e que este se transformou
rapidamente no tema preponderante da Teoria Comportamental. Logo depois, a corrente
foi renomeada por “Desenvolvimento Organizacional” em que sugeria a valorizacdo do
trabalho e deu mais um impulso nessa questdo. Mais tarde, renomeada novamente por
“Cultura Organizacional”, e aos poucos foi tomando corpo e se adequando de acordo com
o tempo e sua histéria. Hoje, denomina-se de “Recursos Humanos” e ainda, recentemente
a partir do ano de 2003, denomina-se “Gestao de Pessoas” pouco conhecido ainda por

este nome.

2.2 - O Papel do Recursos Humanos no Século XXI.

A doutrina de Recursos Humanos hoje, vem levantando muitas questdes em
relacdo a temas voltados ndo somente a valorizagdo do ser humano no trabalho, como
também os velhos aspectos socioldgicos e psicologicos dentro das organizagdes. E
importante questionar aqui, que todos os ambientes das universidades mundiais sofreram

adaptacao e difusdo em relacao a essas questdes internas no desenvolvimento do trabalho
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e do homem. Principalmente, por que alguns autores anteriormente ensinavam que todo o
sistema social teria seu equilibrio ou instabilidade decidida através de um jogo entre
fungdes (que contribuem para seu ajuste e adaptagdo) e disfungdes (que provocam suas
crises). Entretanto, nem todas as fun¢des eram manifestas (compreendidas e desejadas
pelos atores); ja as funcdes latentes (ndo sdao explicitas, nem buscadas) estas
desempenhavam um papel central na estabilizacdo dos sistemas. Portanto, acreditam que
foi a nova corrente sociologica que iniciou a teoria administrativa a buscar uma
explicagdo sist€émica mais sofisticada, na qual a funcdo latente estabilizadora ndo ¢ mais
expressa em termos de "logica de sentimentos", mas de valoriza¢ao do "lado humano da

empresa."

Hoje, além da valorizagdo e insercao dos cenarios sociologico e psicoldgico,
discutem-se o cendrio politico, tecnologico e econdmico. Dentro das industrias os
operarios também tém que participar da reflexdo e op¢ao por determinadas atividades. E,
aos gerentes, as mesodecisdes que sdo os desdobramentos operacionais das macro
decisdes. Apods essa diversidade dentro das industrias cria-se uma nova técnica chamada
de Planejamento Estratégico que abrange todas as ac¢des e estruturas organizacionais

vistas até os dias atuais.

Nao se pode deixar de levar em consideragdo que houve um tempo em que
muitas organizacdes desvalorizavam o trabalho dos Recursos Humanos e a primeira
atitude era cortar a area de RH da empresa, também, segundo os patrdes por motivos
financeiros. O discurso da maioria dos dirigentes era: -“os departamentos de Recursos
Humanos sdo os que menos precisamos”. Essa época figurava-se no final mais ou menos
dos anos 70 em que houve a flutuacdo da taxa de cambio, primeira crise do petrdleo,
segunda crise do petroleo de 1979, elevacdo da taxa de juros, provocando recessao
mundial explosdo da divida externa e alguns outros fatores que limitaram o sistema
econdmico como saturagao dos mercados, estratégias empresariais para o terceiro mundo,
exaustao de matérias-primas e tendéncia mundial para diversificacdo dos produtos. Mas,
ndo durou muito e a necessidade da presenga do departamento de RH nos dias atuais se

tornou na maioria das organizagdes imprescindivel.

Em seu segmento, a reestruturagdo da produgdo nos recursos humanos

subdivide critérios de avaliagdo em processos internos denominados indicadores dentro
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das organizacoes como: Politica de remuneragdo: salarios, plano de carreira,
desenvolvimento do trabalhador dentro da organizacdo; Politica de Recrutamento e
Selegdo, ou seja, contratacao; Politica de treinamento e desenvolvimento de pessoas:
formagdo e qualificacdo; Politica de saide do trabalhador: indice de acidentes de
trabalho, descanso e o ndo descanso; Politica de desenvolvimento de liderancga e gestdao
participativa; e por fim a Politica de desligamento do trabalhador da organizacdo que
muito ocorre atualmente. Sdo itens criados numa visdo micro para atender as diversas
necessidades entre os atores patrdo e empregado no que tange aos Recursos Humanos. As

necessidades humanas voltaram a crescer e a se reafirmar no mercado de trabalho.

Na tentativa de estar sempre bem proximo e presente no comportamento do
homem, os recursos Humanos tentam superar e atingir da melhor forma possivel todas as
necessidades pertinentes a vida profissional e a qualidade de vida do proprio homem.
Integra e abre portas para estudos minuciosos em relacio ao homem no trabalho, na
sociedade, nos aspectos sociais e psicologicos. Considerado entre a maioria das
organizagdes como um departamento imprescindivel atualmente, na atuacdo junto aos
dirigentes no mercado de trabalho, detecta problemas e da melhor forma tenta resolvé-

los, principalmente quando aparecem divergéncias entre empregadores e empregados.

As divergéncias que surgem na rotina do trabalho do RH ndo sdo esporadicas.
Principalmente, quando o mercado de trabalho se apresenta com perfil confuso e com
mudangas constantes. Regimes de trabalho exaustivos, baixos salarios, reinven¢do de
redes de trabalho com o objetivo de dar as pessoas nas classes inferiores das organizagdes
mais controle sobre suas atividades e, um fabuloso desgaste mental diante de novos

sistemas de informagao.

Todo esse processo fez na esfera do trabalho uma drastica mudanga da
burocracia anteriormente presente, para uma mudanca flexivel na tentativa de uma
descontinuidade do passado em relacdo ao presente. Com isso, as organizagdes tentam
trabalhar um processo na pratica administrativa moderna denominado especializagdo
flexivel (Sennett, Richard 1999, p. 59). Resumidamente, o objetivo da especializa¢do
flexivel ¢ cada vez mais répido, tentar colocar produtos mais variados no mercado; tenta
suprir exatamente a rapidez das mudangas na demanda do consumo. Segundo Sennett,

Richard (1999, p. 59):
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A especializacdo flexivel ¢ a antitese do sistema de producdo incorporado no
Fordismo. E de uma forma muito especifica; na fabricacdo de carros e
caminhdes hoje, a velha linha de montagem quilométrica observada por Daniel
Bell foi substituida por ilhas de producdo especializada. [...] Os ingredientes
necessarios para a especializagdo flexivel, também aqui, nos sdo conhecidos. A
especializacdo flexivel serve a alta tecnologia; gragas ao computador, é facil
reprogramar e configurar as maquinas industriais. A rapidez das modernas
comunicagdes também favoreceu a especializagdo flexivel, pondo dados do
mercado global ao alcance imediato da empresa.

As carateristicas desse novo processo da producdo ¢ a forma de deixar
acontecer as mutantes demandas do mundo externo, que determinam a estrutura interna
das instituicdes. Diante disso, todo o processo da administragdo de Gestdo de Pessoas
toma outro rumo, por que essa nova forma de producdo exige rapidas tomadas de
decisdes e, consequentemente o RH ¢ obrigado a assumir fungdes estratégicas que hoje,
a0 nosso ver, ndo sao mais suficientes para acompanhar o acelerado ritmo de mudangas,
muito menos para antecipar 0 quec esta por Vil', seja como ameaca, seja como

oportunidade para a classe de qualquer trabalhador.

A partir dai, abre-se uma discussdo incessante sobre o atual processo de
producdo do trabalho. Na verdade, essa flexibilidade parece ser perversa. Ao mesmo
tempo que se torna flexivel para alivio momentaneo dos trabalhadores, ela controla muito
mais as pessoas do que o esperado. Principalmente, quando o poder parece ndo estar mais
numa piramide hierarquica e burocratica, mas presente na tomada de decisdes da
responsabilidade de dirigentes de pequenas redes no processo de trabalho na produgao.
Mas, esses pequenos dirigentes sdo delegados por outros dirigentes superiores. Entdo, o

ciclo retorna ao velho perfil burocratico de gestao.

Nesse caso, o papel dos Recursos Humanos se torna muito mais delicado e
complexo nesse século, pois, esse descompasso do mercado de trabalho assume um
carater corrosivo e demolidor. Por isso, podemos concordar com a pergunta de De Masi
sobre o futuro do trabalho: como reinventar e difundir uma nova organizacdo, capaz de
elevar a qualidade de vida e do trabalho, fazendo alavanca sobre a forca silenciosa do

desejo de felicidade? (DE MAIS, 1999, p. 330).
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2.3 - O Desafio dos Recursos Humanos para o Século XXI

O que também chamamos hoje de “Gestdo de Pessoas” é uma das areas que
mais tem sofrido mudangas e transformagdes nos tltimos anos. O papel dos “Recursos
Humanos’ ou “Gestdo de Pessoas” tem sido considerado o responsavel pela grande
exceléncia de organizagdes bem sucedidas e por valorizar o intelecto do homem, que
simboliza na verdade e mais do que tudo, a importancia do fator humano em plena Era da
Informacdo. Mas, sua obriga¢do ndo para por ai. Por justamente lidar com seu grande
desafio de ser o responsdvel por promover o desenvolvimento de competéncias e
habilidades que agreguem valor ao desempenho de fungdes estratégicas ligadas a Gestao
de Pessoas, um outro desafio para o século XXI ¢ bem maior: entender o diferente e
continuo processo de producdo do trabalho que ndo se configura igual aos anteriores
modelos de produc¢do. Embasado no contexto individual, singular e subjetivo de cada
individuo orientando-os para uma nova reestruturagcdo do trabalho que redefine fronteiras,
o departamento de Gestdo de Pessoas remodela processos e estratégias na busca de novos
patamares de desempenho, que garantam ndo somente a sobrevivéncia do trabalhador e

do negocio, mas do seu crescimento continuo.

Ap6s toda reestruturagdo na producdo entre as geracdes passada até a atual,
com criagdo dos diferentes processos, da abertura da globalizagdo, pelo intenso
movimento da produtividade, pelo forte impacto da mudanga, aparece uma davida por
parte dos dirigentes das organizacdes. Ela surge talvez pelo medo ou pela perplexidade
de que: serd que a maquina substituiria o homem de vez? Serd que o grande diferencial, a

principal vantagem competitiva das empresas, decorre das pessoas que nelas trabalham?

Diante dessas pertinentes argumentacdes € do cendrio em que vivemos,
emerge a valoragdo do capital perdendo sua forga quando despreza o desenvolvimento do
individuo social, enquanto corpo social na compreensdo de sua natureza e o dominio
sobre este da sua existéncia. O grande pilar de sustentagdao da producdo e da riqueza, é o
homem. Portanto, a visdo baseada na racionalidade humana no inicio dos estudos da
Escola de Relagdes Humanas, hoje se apresenta no desafio de um novo papel: a

continuidade dos estudos do sujeito com uma nova proposta numa visdo baseada numa
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nova subjetividade, na singularidade, nas suas emocdes, € na sua intelectualidade.

Segundo Lazzarato & Negri (1999, p.28):

O furto do tempo do trabalhador alheio, sobre quem se apoia a riqueza atual, se
apresenta como uma base miseravel em relagdo a esta nova base que se
desenvolveu e que foi criada pela propria industria. [...] de um lado, o capital
reduz a for¢a de trabalho a "capital fixo", subordinando-a sempre mais no
processo produtivo; de outro demonstra, através desta subordinacao total, que
o ator fundamental do processo social de produgdo ¢é tornado agora "o saber
social geral" (seja sobre a forma de trabalho cientifico geral, seja sobre a forma
"por" em relagdo as atividades sociais: "cooperagao").

Essa questao da subjetividade € relativa a transformagao radical do sujeito na
sua propria relacdo com a producdo. E uma relagdo que passa a ser independente em
relagdo ao tempo de trabalho imposto pelo capital. Nao ¢ mais uma relagdo de simples
subordinacdo ao capital. O modelo classico de trabalho perde seu carater junto a classe
dos trabalhadores demonstrando ser insuficiente para dar conta da atividade do trabalho,
que agora se torna imaterial. Dessa forma o trabalho imaterial passa a ser reconhecido
como base fundamental da producdo se transformando no ciclo de "reprodugdo -

consumo". (Lazzarato & Negri, 1999, p. 30).

Na verdade, ndo ha reproducdo do trabalho imaterial. A sociedade nao ¢ mais
explorada na forma de reprodugdo material, mas passa a ser explorada na forma de
reproducdo da subjetividade. E necessario que as organizagdes atualmente se preocupem
em reunir elementos politicos necessarios para a exploracdo da empresa do que das
condi¢des produtivas do processo de trabalho. E, ¢ neste ponto que converge toda a
responsabilidade e desafio da atuacdo do setor de Recursos Humanos junto com os

demais dirigentes da organizacdo. Segundo Lazzarato & Negri (2001, p.32):

A "intelectualidade de massa" se constitui sem ter a necessidade de atravessar a
"maldi¢do do trabalho assalariado". A sua miséria ndo ¢ ligada a expropriagdo
do saber, mas, ao contrario, a poténcia produtiva que concentra no seu interior,
ndo apenas sob forma de saber, mas, sobretudo enquanto 6rgdo imediato da
praxis social, do processo da vida real. [...] um projeto alternativo ndo se
elabora na imediateza e na indeterminagdo, mas na capacidade de articular e de
colocar em movimento as determinagdes internas da composicdo de classe.
Mas, o exemplo €, apesar de tudo, significativo, porque € baseado na tendéncia
de o trabalho imaterial tornar-se hegemonico e nos modos de subjetivacdo que
lhe sdo potencialmente internos.

Essa transformacao da classe de trabalhadores como fornecedores de mao-de-

obra para fornecedores de conhecimento d4 caminhos para uma nova estrutura
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organizacional, onde o chamado capital intelectual e o aporte de valor humano desde que
preparados e motivados passam a ser de um modo geral o negdcio mais importante das

organizagdes como elemento essencial para sua preservacao, consolidacao e sucesso.

Sdo as pessoas quem mantém e conservam o status ja existente nas
organizacdes. Geram e fortalecem a inovacao e o que deverd vir a ser. Elas produzem,
vendem, servem ao cliente, tomam decisdes, lideram, motivam, comunicam,
supervisionam, gerenciam e dirigem os negdcios € ainda, o maior de todos os desafios, as

pessoas dirigem inclusive outras pessoas.

[...] as organizacgdes sdo um conjunto de pessoas. Ao se falar em organizagdes,
forcosamente se fala em pessoas que as representam, que as vivificam e que
lhes dao personalidade propria. A maneira pela qual as pessoas se comportam,
decidem, agem, trabalham, executam, melhoram suas atividades, cuidam dos
clientes e tocam os negocios das empresas, varia em enormes dimensdes. E
essa variagdo depende, em grande parte, das politicas e diretrizes das
organizagdes a respeito de como lidar com as pessoas em suas atividades
(CHIAVENATO, 1999, p. 47).

Diante da citagdo de Chiavenato, o cenario globalizado da produ¢dao no
século XXI e sua relagdo com o papel dos Recursos Humanos e outros setores da
organiza¢do como o setor de marketing, por exemplo, ¢ cuidar com carinho dos diversos
indicadores politicos da sua gestdo para uma melhor qualidade de vida para os
trabalhadores num contexto de intensa e continuada muta¢do organizacional. Os
conhecimentos atualizados sobre a Gestdo de Pessoas (RH) estdo assumindo uma
importancia estratégica impar. Se ignorarmos a valorizagdo da subjetividade e da

singularidade do ser humano, estaremos desprezando a nés mesmos e a essa realidade.

A realidade do desenho atual na producao ¢ a mercadoria "padrao". Antes, no
modo de producdo Taylorista e Fordista introduzida no consumo de massa das
mercadorias na unificagdo dos produtos, ou seja, no método de fabricacdo e habitos
determinados conforme um padrdo estabelecido, o consumidor quando iria comprar um
automovel, por exemplo, poderia escolher entre modelos diferentes de uma s6 marca e
ambos da mesma cor. Hoje, essa mercadoria estabelecida ndo gera mais o lucro esperado,
a industria do automovel se transforma numa nova industria da singularizacdo e da
qualidade. O consumidor esta cada vez mais exigente para a producdo de produtos

diferenciados e amplos, que leve a esse mesmo consumidor caracteristicas e qualidades
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que lhe proporcionem cada vez mais conforto. A mercadoria "p6s-industrial", do século
XXI € o resultado de um processo de criagdo que envolve tanto o produtor quanto o
consumidor, portanto, ¢ inegéavel a integragao da relagdo entre produgao e consumo onde
esse consumidor aparece de forma presente e ativa no planejamento da constitui¢ao do
produto. Nesse contexto, o trabalho imaterial se define ativando e organizando a relagao

da produgdo e consumo. Segundo Lazzarato & Negri (2001, p.44):

O trabalho imaterial se encontra no cruzamento (¢ a interface) desta nova
relagio produgdo/consumo. E o trabalho imaterial que ativa e organiza a
relagdo producgdo/consumo. A ativagdo, seja da cooperagdo produtiva, seja da
relagdo social com o consumidor, ¢ materializada dentro e através do processo
comunicativo, ¢ o trabalho imaterial que inova continuamente as formas e as
condigdes da comunicagéo (e, portanto, do trabalho e do consumo). Da forma e
materializa as necessidades, o imaginario e os gostos do consumidor. E esses
produtos devem, por sua vez, ser potentes produtores de necessidades, do
imaginario, de gostos.
O patrdo, portanto, ndo define mais o produto que ird ser adquirido pela
populacdo. Quem define agora as mercadorias ¢ o consumidor, € o patrdo adequa a (s)

mercadoria (s) de acordo com o desejo do cliente.

O trabalho imaterial na verdade, produz uma particularidade singular na
mercadoria (no produto) e esta por sua vez, consiste essencialmente por seu valor de uso
num conteudo informativo e cultural. A diferenca ¢é: essa mercadoria nao se destroi no ato
do consumo, mas abre portas se intensificando e tomando espago na auto - estima do
consumidor, assim como transforma e cria dentro do processo ideoldgico desse mesmo
consumidor. Por isso é necessario que o trabalhador atue no cenario da produgdo como

ator intensificando a imaterialidade do trabalho.

Mas, o trabalho do tipo "antigo" ainda é muito importante em nossa
sociedade. A sociedade ainda estd muito presa nessa forma de produgdo material, mesmo
que o produto seja definido pelo consumidor, principalmente no ocidente onde a
populacdo esta presa ao processo de carteira assinada e forga bruta de trabalho apesar da
globalizacao e modificagcdes na produgdo como a automatizagao tecnoldgica Essa prisdo
significa "seguranca". O trabalho na verdade, se torna estressante para o trabalhador
operario, principalmente pelo que chamamos hoje de modernidade, com a nova
tecnologia. O trabalho nas fabricas se torna uma mesmice sempre. O trabalhador que atua

em uma maquina ndo muda. Ele trabalha com ela todo o tempo e como conseqiiéncia de
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um trabalho em série tem que se submeter ao ndo desenvolvimento de sua capacidade
mental. Esse condicionamento se torna uma prisdo quando inclusive esse mesmo

trabalhador cumpre uma jornada de trabalho de véarias horas por dia.

Muitos trabalhadores, ndo conseguem alcangar novos paradigmas de
organizacdo da producao do trabalho com novas tecnologias e os famosos modelos de
gestdo empresarial que sdo necessarios para dar conta da performance da producdo das
maquinas somado ao manuseio das mesmas pela mao do homem. Pela rapidez que o
processo de transformacdo da producdo estd alcangcando, poucos homens conseguem
atingir patamares com formacao e qualificagdo para poderem operar de forma direta os

equipamentos nas fabricas de produ¢@o e manter seu emprego.

[...] uma nova tecnologia nunca vem de modo proprio, mas ¢ importada e
aplicada por interesses especificos de determinados grupos de pessoas
socialmente organizados e institucionalmente bem estabelecida e definidos.
[...] Longe de se tornar um instrumento de libertagdo humana e social, de
autonomia individual e de auto-realizag@o; a tecnologia - tal como expressa em
diversas praticas profissionais - representa uma poderosa arma de controle
politico-econdmico sobre os homens na sociedade contemporanea, assumindo
a funcdo de legitimar a dominagdo politica ¢ a explora¢do econdmica. Em vez
de servir a conquista da natureza, a tecnologia estd sendo usada para escravizar
e perpetuar o dominio de uma elite que considera o progresso cientifico e
tecnologico como a sua propria razéo de ser e como um fim em si, 0 que ndo
precisa ser necessariamente assim (BARCELLOS apud RATTNER, 1994,

p-9).

E finalmente, Rattner (1994) também conclui, que por tras do véu da
tecnologia e de sua propalada objetividade e neutralidade politica, surge a disfarcada
irracionalidade da dominagao pelos grupos que controlam a inovagao tecnologica e suas
aplicacdes nos processos de produgdo, consumo, comunicagdo e decisdo e, Segundo
Bresciani (1994, p.2) “as transformacdes da produgdo envolvem o conjunto de inter-
relacdes caracteristicas dos sistemas produtivos, envolvendo homens, materiais,

equipamentos, métodos, informagdes e ambiente”.

O essencial da questdo discutida ¢ a adaptagdo do homem a maquina e a
organizagdo. O dominio operativo humano é o inico objeto de todas as atengdes € o
trabalho deve permitir a boa execucdo das tarefas pelos individuos competentes, que se
comportam como simples engrenagens de uma maquina, ndo obstante diferentemente do
que transforma seu dia-a-dia como produto de um processo ilusorio. O desempenho da

produgdo dos trabalhadores diminui, pelo simples fato de ndo possuirem motivagao. E a
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conseqiiéncia desse processo ¢ buscarem formas diversas de subterfugios na tentativa de

sair da mesmice.

Esse enfoque nao significa somente ver as pessoas dotadas de habilidades e
capacidades intelectuais e sim, administrar com elas, ou seja, dar rumo na organizac¢ao
juntamente com todos os colaboradores e parceiros internos que mais entendem dela e do
seu futuro. Agora, ndo ¢ mais um recurso organizacional, como um empregado servil ou
um sujeito passivo, mas fundamentalmente como um sujeito ativo das decisdes, criador e
empreendedor dentro das organizacdes. Essa nova visdo do homem provoca e reafirma o
inicio do verdadeiro valor do ser humano. Talvez daqui para frente o maior desafio sera:

como lidar com 1sso?
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3. A REVOLUCAO DE 1930 E A INFLUENCIA DO
PENSAMENTO NACIONAL-DESENVOLVIMENTISTA
PARA A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA NO BRASIL

“Nao nos encontramos aqui para comemorar a instalacao
de mais uma industria automobilistica, mas para anunciar
a vitoria da industria automobilistica em nosso pais.”

Juscelino Kubitschek

Esse capitulo tem como objetivo abordar questdes de relevancia politica que
influenciaram e direcionaram a industria automobilistica no Brasil. Em nosso pais nao
havia mao-de-obra especializada nesse segmento, portanto, foi de fundamental
importancia a participagdo da base politica brasileira que com alguns de seus
representantes permitiram importar ndo somente a tecnologia avancada daquela época na
fabricagdo de automodveis, como também, a formacdo especializada e qualificada de
inimeros operarios e ainda, gerar emprego e renda na implementagdo da industria

automobilistica no Brasil.

Desde a Revolugdo de 1930 até o final da ditadura militar, ha um viés
desenvolvimentista na economia brasileira com énfase na industrializacao. Neste ultimo
século, a trajetoria da exclusdo social em nosso pais acompanha a da constituicdo de uma

politica tradicional, firmada na histéria econdmica brasileira.

Durante a Era Vargas observa-se um crescimento da economia acompanhado
de estrutura de emprego com registros formais e com perfil crescente de niveis,
principalmente no segmento organizado urbano, nas industrias de transformacao
(POCHMAN, 2002). Tal estratégia ensejou o sonho do progresso nacional via
industrializacdo, visando a modernizagdo de nossa economia a partir de um forte

investimento na chamada industria de base.

Entre as décadas de 50 e 60 nascem bases as do pensamento
desenvolvimentista brasileiro. Esse tem sua raiz na Era Vargas. Sua principal aposta era
na superacdo das condicdes de miséria e pobreza em nosso pais a partir do

desenvolvimento de uma industria nacional. A crise econdmica no mundo ¢ a Segunda
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Guerra Mundial sdo os principais fatores que influenciam no seu desenvolvimento no

ambito do debate a respeito dos rumos futuros do Brasil.

Segundo Bielschowsky (1996), dois pilares dao sustentacdo a tal ideario

econdmico, a saber:

1. No setor privado ocorre a ampliagdo do horizonte de reivindicagdes de
entidades representativas da industria nacional, tais como CNI
(Confederacao Nacional das Industrias) e FIESP (Federagao das Industrias
do Estado de Sao Paulo), onde o empresariado legitima um projeto

estratégico de industrializacao planejada que ¢ concebido e divulgado.

2. No setor publico, a partir de 1930 e no Estado Novo, ha criagdo de
agéncias voltadas para a administracao de problemas de alcance nacional,
fato que leva os funciondrios das mesmas a pensar em questdes de
desenvolvimento nacional de forma integrada e abrangente, gerando a

ideologia desenvolvimentista.

Dado este quadro, surgem trés correntes desenvolvimentistas: uma no setor
privado e duas no setor publico. O que ndo pode deixar de se destacar é a base comum
dessas correntes: o projeto de construcdo de um capitalismo industrial nacional — via

planejamento e intervengao estatal na economia.

A corrente desenvolvimentista no setor privado, como nao poderia deixar de
ser, defendia o interesse da classe empresarial. E as duas correntes do setor publico
distinguiam-se principalmente quanto a concep¢ao sobre a intervengdo estatal na
economia. A corrente desenvolvimentista ndo-nacionalista argumentava que as solugdes
para a obtencdo de recursos para a industria e para infra-estrutura deveriam ser feitas a
partir de recursos privados, nacionais ou estrangeiros, ndo admitindo intervengao estatal,

exceto em casos extremos. A outra corrente, a desenvolvimentista nacionalista, defendia

a estatizacdo de setores tais como mineracdo, energia, transportes e servigos publicos.

O desenvolvimentismo no setor privado tinha a preocupacdo por defender

tanto os interesses do capital privado quanto um projeto de industrializagdo nacional,
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iniciado apos a Revolugdo de 30. Durante este periodo, as transformacgdes politicas e uma
crise econdmica abriu espago para que um grupo de empresarios amadurecesse a no¢ao
de que o desenvolvimento econdmico brasileiro pudesse se dar baseado numa estrutura

industrial moderna, a semelhanca dos paises capitalistas desenvolvidos.

No setor privado, o desenvolvimentismo diferenciava-se de seu similar
publico pela importancia que dava as questdes que afetavam o lucro do capital privado
nacional. Dessa forma, os empresarios desenvolvimentistas enfatizavam a preservagao do
mercado, a oposicdo ao aumento dos saldrios, a tributagdo dos lucros e a defesa da

ampliacao do crédito.

J& o desenvolvimentismo no setor publico se dividia em duas correntes: a
nacionalista e a ndo-nacionalista. A corrente nacionalista desconfiava de que o capital
estrangeiro pudesse colaborar de forma efetiva para a superagdo do atraso brasileiro. J4 a
corrente nao-nacionalista tinha menos adeptos e acreditava que o capital estrangeiro tinha

uma contribui¢do ampla a dar ao processo de industrializagao ao pais.

O Desenvolvimentismo Nacionalista surge quando se juntaram técnicos civis
e militares em varias agéncias planejadoras, criadas pelo governo Vargas apoés a crise de
30, onde se pensavam solugdes para os grandes problemas nacionais. Essa corrente
sobreviveu ao liberalismo do governo Dutra nos anos apos a Segunda Guerra Mundial,
tendo se fortalecido nos anos 50. Os técnicos dos 6rgaos do governo, representantes dessa
corrente, pautavam seu exercicio profissional pela ideologia da industrializagao planejada
como solucao historica para o atraso da economia e da sociedade brasileira. Lutavam pela
constitui¢do de um capitalismo industrial moderno no Brasil, com uma caracteristica
propria: a ampliagdo da intervengcdo do Estado na economia, por meio de politicas de
apoio a industrializagdo integrada num sistema amplo de planejamento, com destaque
especial para investimentos em setores que consideravam estratégicos. Toda a atengdo
que os membros dessa corrente depositavam na atuacdo do Estado se devia a causas
historicas e a desconfianga que mantinham com relacdo ao setor privado nacional. Para
eles, os investimentos em setores estratégicos, os que eram ja dominados pelo capital

estrangeiro: transporte e energia elétrica ou os cobigados: mineragdo e petréleo, € nos

setores industriais basicos: industrias quimicas e siderurgicas deveriam ser feitos pelo

Estado, pois ndo confiavam no capital estrangeiro atuando nestes setores. Além disso,
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consideravam o setor privado nacional muito fraco, o que inviabilizava a sua
participagao.

O que ¢ significativo perceber ¢ a consideragao dada por eles ao capital
estrangeiro e bem vindo em outros setores industriais. Foi a partir dessa consideracio que
se articulou o Plano de Metas de Juscelino Kubitscheck, por ocasido do estabelecimento
de empresas internacionais em nosso pais (BIELSCHOWSKY, 1996). Nesse caso,
procuravam estabelecer controles quanto a remessa de lucros dessas empresas para o
exterior. Dessa forma os nacionalistas se preocupavam em garantir o processo de
industrializagdo, como via para a superacao da miséria: investimentos estatais em areas
estratégicas e estrangeiras nas outras, desde que o processo como um todo ndo fosse

prejudicado, dai a necessidade de planejamento minucioso € atencioso.

Os Desenvolvimentistas Nacionalistas na industrializagdo eram otimistas e
até ingénuos em certos pontos, mas nao eram conservadores. Dessa forma declinavam-se
as medidas econdmicas de cunho social, uma preocupa¢do que ndo havia nas outras
correntes desenvolvimentistas. Preocupavam-se com o desemprego, pobreza, atraso

cultural da populacdo e com o “atraso” das instituigdes brasileiras.

No entanto, a sociedade brasileira nos anos 50 ¢ 60 ndo estava amadurecida
politicamente para que se houvesse condi¢cdes de se discutir uma agenda de reformas
progressistas. O golpe militar de 1964 impediu que prosseguisse a participagao politica
dos principais representantes dessa corrente no jogo politico vigente. Nao houve tempo
para incorporagao de proposi¢des concretas sobre reformas de base (reforma agraria,
discussdo sobre propriedades) e questdes sociais num projeto econdomico e social viavel

politicamente.
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3.1 - A Industria Automobilistica Nacional Como Projeto Estratégico do

Pensamento Nacional-Desenvolvimentista

A histéria do marco da industria de producao automotiva no Brasil ocorreu na
segunda metade da década de 50 no governo de Juscelino Kubitschek, pois foi neste
momento que as grandes empresas montadoras estrangeiras decidiram instalar unidades
de producdo no pais. Mas, a constitui¢do de uma base de producio de pecas, mesmo que
por remota que seja, ¢ anterior a instalagdo da producdo dessas fabricas produtoras de

veiculos.

Podemos considerar mais precisamente na década de 20, quando nasce a
industria fornecedora de pecas e a instalagdo de representagdes comerciais e de
montagem de marcas importantes como na época: General Motors, Ford e International
Harvester. Na época ja havendo representagdo comercial de fabricantes, seus objetivos
eram o de atender com maior proximidade, a um crescente mercado formado por
consumidores de carros importados. E como conseqiiéncia, foi este mercado que gerou
demanda de pecas de reposi¢do para as pequenas oficinas, que eram produzidas de modo

artesanal por funileiros de fundo de quintal e mecanicos (POSTHUMA, 1997).

Era através do Porto de Santos que chegavam ao pais veiculos desmontados
chamados de “completely knocked down”, resultando ao final dos anos 20 a implantacao
do primeiro setor automotivo na Regiao do ABC paulista, a unidade de montagem de Sao
Caetano do Sul com sua inauguragdao em 1930. A General Motors apds a criagdo de uma
pequena linha de montagem na cidade de Sao Paulo, em um armazém no bairro do
Ipiranga, come¢a uma busca por areas mais adequadas para a instalacio de suas
operagdes no pais e a criacdo de sua unidade de montagem escolhendo entdo, um

“suburbio longinquo” no ABC”.

Apesar do crescimento da frota, a produgdo interna de pegas foi estimulada
pelas dificuldades da importagdo durante a Primeira Guerra Mundial e também no entre

guerras.

’ Ver: ANFAVEA (1994).
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Segundo Kerstenetzky (1985), o motivo do aparecimento de diversas

pequenas fabricas de autopegas no Brasil ocorre por causa do,

Surgimento de um setor produtor de pegas de automodveis se deu,
paulatinamente, como decorréncia dos problemas de manutengdo da frota
existente, ligados as dificuldades do comércio internacional. Tais problemas
podem ter tido origens variadas. Aqui basta citar que, na falta de importagdo de
pecas tecnicamente idénticas as da montagem do automovel, as proprias
oficinas de reparag@o passaram a produzir pecas, fundindo o metal através de
moldes de areia obtidos a partir de pegas originais e utilizando equipamento de
retificagdo para usinagem. Obviamente, dai resulta um produto de qualidade
inferior, uma escala de producdo reduzida e a custos mais elevados. O
desenvolvimento da produgdo podera depender do prosseguimento da situago
do comércio exterior (KERSTENETZKY, 1985 p.163).
Foi a partir dos anos 50, com as dificuldades de importacdo impostas pela
Segunda Grande Guerra Mundial e pelo baixo déficit da balanca comercial, que acontece
uma politica deliberada de substituicdo de importacdes de veiculos e de pegas, levando
Vargas a adotar um conjunto de medidas para o inicio da fabricagdo no pais e ainda

criando a Subcomissdo para a Fabricagao de Jipes, Tratores, Caminhdes e Automoveis.

O Periodo JK, marcado por uma alianga com o partido de Vargas (PTB),
tendo como objetivo principal dar continuidade a idéia de desenvolvimento nacional
focaliza seus esforgos na instalagio do parque industrial automobilistico. E em seu
mandato que se da a instalacdo da primeira fabrica no pais para carros de passeio, a
Volkswagen, tornando-a industria de base e linha de frente com uma tecnologia de ponta
até entdo para a América do Sul, gerando contratacio de mao-de-obra de empregos

formais.

A partir dos anos 80, o rompimento transparente acontece. Parte com a
fidelidade da estruturagdo do mercado de trabalho inaugurada nos anos 30, sendo
comprometido principalmente por conta da divida externa (POCHMANN, 2002). Embora
seja um conjunto de fatores que comeca a desestabilizar a economia numa visao
macroecondmica, ndo houve um percentual grande de evolugdo negativa dos empregados

assalariados.

O Estado, ainda, com sua forca e autonomia, preservava a organizacao dos
trabalhadores no posto de trabalho. Mas, as pressdes permanentes ¢ os ensaios de

colonizacdo do setor publico se apresentaram com mais intensidade — e, ndo raramente,
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com opacidade — os meandros da politica e da economia. (ARBIX & ZILBOVICIUS,
1997).

Com o rompimento do projeto de industrializa¢ao nacional e com a adogado de
um conjunto de politicas macroecondmicas desestrutura-se o mercado de trabalho. Como
se nao fosse o bastante, ainda com um otimismo razoavel por um quadro que tem seu
inicio devastador, os empregos assalariados mantém a taxa de assalariamento no decorrer

dos anos 80 (POCHMANN, 2002).

Com a entrada da Era Collor, o Estado brasileiro aceita diferentes politicas
determinadas pelas maos das montadoras impondo o desequilibrio de toda uma estrutura
formada. Desequilibra a montagem e a produ¢do das autopecas, distanciam-se entdo
trabalhadores, desmontando malhas de cooperagdo e de relacionamento que demoraram
décadas para se construir. O Brasil ¢ aberto para uma industria que vinha hd anos num
mesmo ritmo de trabalho com o padrio de uso da mao-de-obra dos trabalhadores e

remuneracdo da forca de trabalho. Inicia a Era da Globalizagao.

Uma abertura com os direitos dos trabalhadores ja estabelecidos no Brasil,
uma transformacgdo, desprovidos de qualquer tipo de informacdo os trabalhadores
operarios t€ém que enfrentar o que jamais imaginariam para seu futuro. A tecnologia ¢ a
informatica descaracterizando seu modo de vida, despindo seu saber e conseqlientemente
enfrentando um novo modo de vida dentro de seu proprio pais imposto por outras
culturas. Nao obstante, sem nenhuma condi¢do de competitividade quando comega a se

falar de globalizacao e atualizagao tecnologicas.

Dentro da industria automobilistica novas empresas se instalam com
conceitos “Modernos” no aspecto de uma nova visao da organizacao na forma de se fazer
o carro. Aparentemente uma concorréncia injusta, enquanto, a produgdo eram todas as
nossas empresas voltadas a produzir do parafuso a estamparia do carro; a monta-lo por
inteiro, onde todos os servigos imaginarios eram feitos na mado do fabricante que
dominava com sua arte, com sua técnica e qualificagdo, assim os operarios brasileiros

foram qualificados e preparados para enfrentar o mundo da industria automobilistica.
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As empresas que ja operavam no Brasil comegam a investir no aumento da
capacidade de producdo. Empresas que conhecemos hoje, como Volkswagen e Ford se
uniram e criaram uma holding que administrava as operagdes de ambas as industrias
tanto no Brasil como na Argentina. A Autolatina existiu no periodo de 1987 a 1995. Na

era Collor, elas rompem esse casamento e cada uma trata de seu investimento.

Um periodo de expectativa toma conta de todo o mercado da industria
automobilistica, pois este estimava uma induastria atingindo volumes proximos dos
3.000.000 (trés milhdes) de veiculos decorrente da abertura de mercado promovida pelo
governo Collor, e sendo composta pela chegada de novas marcas e da elevacdo da

capacidade das que ja existiam no pais.

Com novas unidades de producdo mecanizadas e diferentes modelos de
gestdo, um novo cendrio industrial surge para absorver a demanda. Com as antigas
montadoras tentando ampliar sua capacidade de produgdo, entra em voga o desespero dos
trabalhadores do setor a serem pressionados por um futuro encolhimento constante de
empregos disponiveis e premidos pelas novas metas de produtividade e qualidade numa

reserva de gerar apenas auséncia (ARBIX & ZILBOVICIUS, 1997)

Novas industrias surgem individualmente em varios Estados com uma
rapidez incrivel dentro do pais. Essas novas empresas denominam-se de novas unidades.
Surgem unidades da Volkswagen, GM e Ford para a tentativa de aumentar a capacidade
de producdo. O aumento da capacidade decorreu da introdu¢do de novos sistemas de

producao com diferentes niveis de automagao.

Com a capacidade industrial quase que duplicada pelas novas unidades, apos
série de investimentos tecnologicos inicia-se no pais a sucessao de crises. A capacidade
industrial passa a ficar ociosa em 60% e 40% com a crise. Hoje, convive-se com um
mercado de 1.000.000 (um milhdo) a 1.200.000 (um milhdo e duzentos)
aproximadamente. Depois das sucessivas crises (Asidtica-1997, Russa-1998,
Desvalorizagao do Real-1999, Argentina, Energética e Desvalorizagdo do Real-2001 etc),
a industria manteve patamares inferiores do inicialmente previsto, resultando na

ociosidade hoje registrada.



47

Calcula-se hoje, aproximadamente, uma produgdo neste ano de 2004 de
alcangar um patamar de 1.400.000 (um milhdo e quatrocentos mil) veiculos e comerciais

leves na linha de produgao.

Diante dessa estimativa a industria anteriormente tradicionalista teve que ser

repensada e readaptada em suas formas de trabalho.

A inflexibilidade predomina e assim se persegue uma nova composi¢ao para
essas novas empresas. Elas vao se condicionando em novos locais, sob forma de toda
uma reestruturacdo: com novas condi¢des de saldrio, com uma nova sistematica de
producao onde cada uma aparece fazendo sua politica individual, com implementagdes de
industrias em novas cidades nunca antes imaginadas como: Camagari (Bahia), Sdo José
dos Pinhais (Parana), Gravatai (Rio Grande do Sul), e que antes a base de cada uma delas
era somente na cidade de Sao José dos Campos — Grande ABC paulista, no Estado de Sao

Paulo e onde tudo comecgou.

Hoje, a ramificagdo dessas industrias, em wunidades no Brasil, ¢
consideravelmente significativa confirmando ndo somente todo um viés histérico de uma
crise econdmica, como também a performance de uma sobrevivéncia na crise até os dias

atuais.
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4. VOLKSWAGEN - PERMANENCIA E MARCO NA
HISTORIA DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA
BRASILEIRA

“Que nao existe empresa perfeita todos nés sabemos, mas algumas sio
menos imperfeitas do que as outras”.

Idalberto Chiavenato

Como jé citado no inicio do trabalho, o fator principal para estudo ¢ levantar
o perfil da qualidade de vida profissional dos trabalhadores metalurgicos das industrias

automobilisticas brasileiras selecionadas através de indicadores de Recursos Humanos.

Na tentativa de espelhar melhor essa realidade no mercado de trabalho do que
estamos nos propondo a estudar, tragamos pesquisa bibliografica e uma pesquisa de
campo exploratéria e qualitativa através de questiondrios com perguntas semi - abertas
para conferir o relato dos trabalhadores nas unidades. Mas, mesmo a partir do

levantamento de uma observagdo geral, ndo ha para tirar conclusdes generalizadas.

H4 uma observagdo geral sobre os indicadores da gestdo de Recursos
Humanos da Volkswagen em que ha uma discrepancia de principios de comportamento

muito diferente da outra organizagdo pesquisada.

A discrepancia observada ¢ que ha um grau muito maior de satisfagdo por
parte de seus operarios em ser funcionarios da unidade de Anchieta pelo que foi coletado.

O comportamento de ambas sdo completamente diferentes.

Nesse primeiro capitulo especificamente nos referimos ao estudo de campo

da Volkswagen.

A primeira parte do capitulo apresenta consideragdes sobre o percurso da
histéria de uma empresa automobilista que fez historia em nosso pais na produgdo de

carros de passeio / carros compactos. Com modelos aparentemente definidos de gestao, a
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Volkswagen permite ser flexivel em varios momentos da historia desde sua entrada no

pais até os dias atuais, em todo o processo administrativo até sua conjuntura econdmica.

Nos subcapitulos seguintes serdo abordados o perfil da administragao dos
estilos da Gestdo de Recursos Humanos através de seus indicadores e os relatos dos

metalurgicos.

Essa primeira pesquisa foi realizada na unidade da Anchieta da Volkswagen -
situada na cidade de Sao Bernardo do campo, no Estado de Sao Paulo. Essa unidade ndo
foi escolhida por acaso, justamente por ser o ber¢o histérico do movimento sindical da
industria automobilistica brasileira e, onde se originou o sindicato organizado no pais
gerando o chamado partido dos trabalhadores - PT, oriundo do grande ABC paulista e
hoje, com seu ex-metalurgico na Presidéncia da Republica tendo como exemplo, ndo
somente uma estrutura significativa de suporte para uma melhor qualidade de vida
profissional dos trabalhadores, como representa-los fielmente diante das conturbagdes do

mercado de trabalho.

4.1 - Trajetoria

De bergo alemdo, falar da Volkswagen ¢ lembrar de uma politica
tradicionalmente comprometedora e empreendedora em nosso pais, que guarda em seu

bojo marcas da histdria no / do Brasil, que ainda conserva.

A Volkswagen foi a primeira empresa automobilistica que ndo se furtou em
arriscar seus negocios num mercado ndo somente desconhecido em mao-de-obra na area
de automodveis, mas também num mercado desconhecido e incerto economicamente. Uma
empresa que desde o principio em suas instalagdes, ndo se importou em tentar passar o
melhor para instruir seus funcionarios na continuidade da linha de produgao, ja que estes

ndo tinham noc¢do alguma das inovagdes tecnoldgicas da drea automobilistica.

Acreditando em seu perfil, ndo obstante e diante da crise, a Volkswagen foi
uma das unicas excegdes entre outras industrias, com capacidade de um crescimento

continuo até o ano da retomada do setor conseguindo vantagem nas vendas de carro de
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passeio pela sua ousadia e desafio de enfrentar um mercado que apesar de ja produzir

veiculos, o Brasil ainda nao tinha historia na propria industria automobilistica.

Na época, era necessario treinar, capacitar e qualificar os operarios brasileiros
para a producao que, se quer tinham nog¢ao da linha de producdo para carros de passeio -
carros compactos. Era necessario investir numa formagao qualificada para produzir a
planta desenhada para langamento do veiculo no mercado que se adaptasse ao perfil
brasileiro. Dessa forma, a tentativa de se conseguir ser pioneiro na producdo e venda de

carros desse segmento era de fundamental importancia.

Um novo projeto de desenvolvimento para o pais estava claro e
milagrosamente exposto pelo Brasil naquela época por ndo possuir tradicdo. Como

confirma Negro (1997):

[...] se em algum lugar se pode falar em “queima de cingiienta anos em cinco”,
esse lugar ¢ a fabrica de autos. Era ali, no sorvedouro da linha de montagem,
onde toda a falta de tradig@o brasileira em produzir veiculos necessitava ser
revertida. Para tanto, as unidades fabris foram construidas rapidamente.
Féabricas de motores, de eixo e transmissdes, estamparias ,fundigdes,
ferramentas, oficinas — todas elas inauguradas com pompa e circunstancia pela
presenca sorridente de um presidente elegante [...] podemos entrever, o
ambiente que aguardava os trabalhadores: fizeram-se terraplanagens,
fundagdes, estruturas, imensos prédios e ampliagdes, chegaram equipamentos,
ferramentais e maquinas inauditas, que sequer haviam cruzado o Equador.
Tratava-se de uma total mobilizacdo de guerra cujo objetivo era um so6: vencer
barreiras e produzir veiculos [...] de acordo com as metas e os seus prazos;
ganhar a guerra contra todas as diversidades e, nesse momento, contra o mais
implacavel dos adversarios: o tempo! (NEGRO, 1997, p. 86).

A Volkswagen nesse percurso, preocupada com investimentos no mercado

brasileiro onde, a fabrica brasileira pudesse afetar negativamente a fabrica alema, ela

investe mesmo correndo altos riscos, como confere Shapiro (1997):

[...] enquanto a Volkswagen teve que pagar um prego para entrar no mercado e
submeter-se a um baixo retorno rapido sobre seu investimento. Sua rapida
entrada nos mercados argentino ¢ mexicano talvez revele o reconhecimento
destes desacertos (SHAPIRO, 1997, p.132).
Vale lembrar que com a entrada de Juscelino Kubitschek foi criado por ele o
GEIA (Grupo Executivo da Industria Automobilistica) em junho de 1956, com o objetivo

por ser uma agéncia estatal estaria encarregada de aprovar ou reprovar projetos referentes

as implantagdes de fabricacdo de veiculos de passeio no pais. Era necessario todas as
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industrias possuirem subsidios suficientes para a aprovagao da producdo de carros
compactos no Brasil. Ela tinha autonomia para negar os projetos caso nio estivessem

exatamente de acordo com as normas exigidas.

A Volkswagen dentro dos padrdes exigidos pelo GEIA era a que mais se

adequava, como confirma Negro (1997):

A grande diferenga residiu na batalha do popular, quer dizer, no carro certo
para o Brasil daquele tempo: resistente, versatil e dotado de uma relagdo custo
/ beneficio atraente. Embora avessa a producido de um veiculo de passageiros,
foi a Volkswagen quem mais conseguiu satisfazer os quesitos anteriores. Com
o Fusca, além de se diferenciar das grandes marcas (Ford, GM e Mercedes
preferiram apenas fincar o pé no Brasil com o minimo de risco e
investimentos), seu sedd lhe deu condi¢des de progressivamente cativar o
bolso do consumidor, fazendo-a atravessar o periodo de “vacas magras” (1962-
1967) com dificuldades menores que suas congéneres (NEGRO, 1997, p.73).

Finalmente ela consegue ultrapassar todas as barreiras e se instalar. Agora, se

iniciava outro desafio, a permanéncia de um projeto que teria que dar certo.

A esperanca em fincar com progresso a entrada da produgdo automobilistica
no pais na construgdo de carros de passeio por um pequeno grupo politico era um sonho
ambicioso. Foi em outubro de 1959, quando Juscelino Kubitschek num discurso de
inauguracao de uma das fabricas de eixos e transmissoes chamou a aten¢do dos presentes
para o fato de estar comemorando a vitdria da industria automobilistica brasileira como

cita Negro (1997):

[...] assim, no discurso de inauguragdo da fabrica de eixos e transmissdes em
outubro de 1959, Kubitschek chamou a atengdo dos presentes para o fato de
ndo se encontrarem ali para comemorar a instalagdo de mais uma inddstria
automobilistica, mas para anunciar a vitéria da indastria automobilistica
(NEGRO, 1997, p.92).

A partir dai, ndo houve mais regresso. Mesmo com o tempo e algumas
dificuldades foi exigido um programa de producdo em que o contingente de pecas
nacionais fosse progressivamente crescente, com a rapidez apenas limitada pelas
necessidades fisicas de tempo para a instalagdo dos estabelecimentos fabris, funcionando

dessa forma a estruturagdo horizontal da industria, ou seja, cabia a Associagao Nacional

dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA) o suprimento adequado de
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matérias primas, formacdo e adestramento de mao-de-obra qualificada para os

metalurgicos brasileiros.

A Volkswagen no Brasil presenciou e vivenciou a crise no setor automotivo
em 1963. Com o término na crise em 1968, conseguindo superar um mercado retraido
nos anos de 1957 a 1962, onde as dificuldades advindas com o processo inflacionario e
diante de sua propria pratica de pregos altos vigorava. Apesar do cenario, ela acaba
constituindo uma fase excepcional para o setor automotivo. E, novamente, em 1995, ja
com a entrada de um novo governo com politicas inovadoras, retoma seu caminho

independentemente.

Mesmo entre as cinco maiores fabricas na producdo de veiculos por
montadora entre os anos de 1957 e 1970, a Volkswagen estava exposta a um cenario de
inflexdo. Estava exposta a um futuro muito préximo, incerto, e principalmente, estava em

jogo a mao-de-obra de seus funcionarios, como coloca Negro (1997):

“[...] aquela segura expansdo da industria de anos anteriores sofria uma
inflexdo em 1965, sendo alterada por um inchago instavel, um crescimento rapidamente

anulado no ano posterior” (NEGRO, 1997, p.98).

Esse fato registra uma inflexibilidade ndo somente na administragao
econdmica da fabrica, como também na vida dos operarios que trabalham nas fabricas. O
cenario que se refletia para eles era penoso porque o mercado consumidor ditava suas
vidas. Conforme Negro (1997, p.85): “[...] demitido, quem sabe, recontratado e, quem

sabe, novamente demitido”.

Essa instabilidade apesar do setor automobilistico ter suas idas e vindas no
mercado econdmico, a producao de automodveis de pequeno porte para passeio até mesmo
nos dias atuais permanece como uma das maiores produgdes mundiais nacionais e de
exportacdo. O que seria mais importante dentro de todos esses acontecimentos simbolicos
era o fato mais interessante, o de como a industria brasileira conseguiu na fase de
implantagao das empresas conseguir ter uma capacidade de crescimento consideravel,

absurda e de mérito, num perfil de mao-de-obra qualificada sem tradicdo de
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conhecimento daquele segmento conseguindo setuplicar a producao de automoveis, como

cita Negro (1997):

Tal industria ja fizera seu pequeno milagre na fase de implantagdo, quando foi
capaz de crescer em cima do nada, isto é, fazer um pais sem tradi¢do
sextuplicar a produgcdo de uma mercadoria cuja fabricagdo as classes
empresarial e operaria desconheciam completamente (NEGRO, 1997, p.94).
Negro se refere aqui a Volkswagen. Ja lider de vendas de praticamente todo o
setor automotivo continuou desempenhando seu papel nos anos 70, quando teve que
dividir seu espago com outras montadoras que entraram no mercado algum tempo depois.

Mesmo assim, e ainda hoje, a empresa mantém proximo seu patamar em qualidade e

vendas. Para muitos clientes ndo ha outro perfil de producao.

A grande filosofia da Volkswagen em sua continuidade ¢ tornar as velhas
questdes sociais, incorporadas pelo signo da modernizagao, num movimento permanente
de tradicionalismo até os dias atuais e fazer com que isso se reflita no préprio

desenvolvimento tecnologico dentro do pais.

4.2 — Perfil da Gestao do Trabalho na Unidade de Anchieta: Uma

Tradi¢cao Ainda Presente

O perfil da administragdo da gestdo do trabalho® na unidade de Anchieta da
Volkswagen ¢ trabalhada por parte de seus diretores através de uma filosofia distinta
dentre as demais normalmente apresentadas no mercado de trabalho. Esse procedimento

tem seu significado.

A unidade de Anchieta da Volkswagen foi escolhida como projeto pesquisa
para essa dissertacdo, por justamente apresentar um processo de gestdo do trabalho
voltado para seus funcionarios e diferenciado da maioria das outras unidades da propria

empresa e espelho para outras concorrentes.

¢ Antigamente, Gestdo do Trabalho chamavam-na de Rela¢des Industriais (RI) e durante a décadas a fio
representou a maneira impositiva e coercitiva pela qual as organizacdes tratavam seus funcionarios.
Depois, recebeu a denominagdo de Recursos Humanos (RH) e teve enorme popularidade no mundo todo ao
trazer uma nova postura, mais aberta ¢ dindmica, em relagdo aos funcionarios, considerados o mais
importante recurso organizacional. Agora, passou a ser chamada de Gestdo de Pessoas (GP) ou Gestdo do
Trabalho (GT).
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Isso se confirma pelo que observamos e pesquisamos na unidade junto a
alguns dirigentes e funcionarios. Apesar, de ja ter vivenciado um mercado econdmico
instavel tendo que demitir um nimero significativo de seus funcionarios em outras
épocas, a organizacdo acredita em outras formas de se trabalhar pela necessidade de
sobrevivéncia de ambas as partes na inconstancia do mercado, repensa seu modo de agir
e retoma vdarios acordos trabalhistas com seus operarios reestruturando sua politica
administrativa interna, conseguindo permanecer num patamar de vendas alto entre os
melhores do mercado. Apesar das dificuldades, a grande diferenca da Volkswagen ¢
tentar administrar algumas unidades com uma gestdo que preserve a mao-de-obra
qualificada dos trabalhadores, ndo substituindo por completo o trabalho interno da fabrica
pelas terceirizacdes como um fim na linha do processo de producdo. Dessa forma,

considera-se a unidade de Anchieta um exemplo de gestdo do trabalho.

Tem que se levar em conta, que a tendéncia do perfil das industrias hoje em
dia, com tecnologia de ponta e a automacao, principalmente na area automobilistica ¢ o
corte, a escassez de cargos € mao-de-obra com vinculo direto empregaticio ou a abertura
da porta para a terceirizagdo. As maquinas substituem a maior parte da mao-de-obra com

0 objetivo de ganhar tempo e dinheiro. Como cita Bresciani (1994):

O levantamento sumario dos modelos contemporaneos de Organizagdo do
Trabalho, desde o surgimento da Administragdo Cientifica no final do século
passado’, mostra que os modelos contemporaneos de organizagdo do trabalho
sdo desenvolvidos e condicionados por contextos historicos diferenciados, e
cada um deles corresponde um conjunto proprio de principios, paulatinamente
criticados e revistos [...] Mais importante, porém, ¢ a consideragdo de que
todos eles perseguem um objetivo comum, o da melhoria do desempenho do
sistema produtivo. Isso implica projetar a organizagdo do trabalho ndo apenas
considerando necessidades técnicas, mas também a introdugdo de uma série de
regras organizacionais, que contenham alguma forma de motiva¢do dos
trabalhadores. A variedade de principios de cada modelo seria explicada em
fun¢do das condicionantes diversas, entre elas uma concepgao especifica sobre
o trabalhador e, portanto, sobre 0 homem (BRESCIANI, 1994, p.174).

Como coloca muito bem Bresciani (1994), cada modelo de administragao
desenvolvido possui objetivos em comum de agregar valores para o desenvolvimento e
praticidade da produ¢ao da melhor forma possivel de acordo com os contextos historicos

de cada época, de acordo com cada cultura e conseqiientemente com o despojar de suas

experiéncias no mercado de trabalho. Mas, o atual contexto histérico insere a realidade na

7 Para referéncias mais detalhadas ver Fleury & Vargas (1983) e Braverman (1987).
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mais nova gestdo do trabalho com énfase e necessidade cada vez maior da inser¢ao de
motivacdo do trabalhador. Referimo-nos aqui a todas as condigdes que envolvem o
homem como um ser complexo e subjetivo. O desprezo da sua esséncia ¢ a negacao da

propria vida.

Embora o aprofundamento dessa questao ainda seja muito complexa e recente
para ser discutida, principalmente diante de um mercado econdmico conturbado e com
predominancias tradicionais de principios administrativos ao desafio da administragao
organizacional, a tendéncia estd voltada para mudangas focada na preocupagdo e no

desenvolvimento do ser humano, ¢ o que dele de forma subjetiva surgir.

Dentre os inimeros modelos de gestdo do trabalho implementados nessas
diversas fases do tempo, varias empresas ndo conseguiram alcangar tamanha velocidade
nesse processo de transformagdo, como o proprio homem. Apesar da historia passar por
etapas significativas no tempo, a velocidade desse processo aumentou apds a
globalizacdo modificando por completo a vida profissional dos trabalhadores. Muitas
organizagdes nao respeitam essa diversidade, objetivando somente o lucro em primeiro
lugar, e dessa forma cegam seus olhos diante de uma realidade inegavel: o desprezo de

uma singularidade universal - a esséncia do homem.

Nas diversas situacdes fluidas que emergem no processo da produg¢do no
mercado de trabalho, nas minucias de fatos diarios, nas diversas circunstancias diferentes,
correr riscos, além de se tornar rotineiro todos nds estamos sendo obrigados a viver no
limite numa disposi¢ao de arriscar tudo. "O risco vai tornar uma necessidade diaria

enfrentada pelas massas." (SENNETT, 2004, p. 94).

E por ndo sabermos como lidar com essa situagdo, muitas organizagdes ainda
introduzem e desempenham uma politica de Gestdo do trabalho ainda com perfil
tradicional, embora estejam muito mais abertas para o novo. Algumas se sentem mais a
vontade em arriscar mais, outras menos. Nesse ponto de conflito algumas dessas
organizagdes tornam a forma de administragdo mais flexivel. Nesse contexto o que se

apresenta como forma altamente comprometida € o estreitamento nas relagdes de trabalho
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dentro das empresas. E, como conseqiiéncia compromete a qualidade de vida profissional

dos trabalhadores.

A unidade da Volkswagen em Sao Bernardo do Campo se diferencia de
outras industrias por se inserir neste contexto, introduz uma politica de gestdo do trabalho
ainda tradicional, mesmo que com distancias e guarda muita relacdo entre unidades novas
e antigas. Em muitas questdes permanece com a mesma postura, como por exemplo, as
questdes de acordo trabalhista. Seu principio € ouvir todos os lados de dificuldades dos
funciondrios na tentativa de se chegar a um resultado positivo para ambos os lados. Ha na
empresa uma relacdo direta com seus funcionarios na medida do possivel e os

indicadores e as politicas responséaveis por essa fun¢do entram em cena.

A postura dos profissionais da Gestao de Recursos Humanos da Empresa
nessa unidade acreditam que na maioria das industrias as relagdes de trabalho ndo podem
significar um empecilho para a continuidade do negocio, nem a inviabilidade de um novo
investimento. A Volkswagen nesse objetivo ndo ¢ diferente. H4 a necessidade de se haver
uma relagdo compromissada e segura com os funcionarios para os negocios da empresa.
E isso tem que ser compreendido em ambos os lados, para que a permanéncia de seus

cargos se firme.

A realidade da unidade de Anchieta funciona com a postura de estudar os
cenarios do mercado de trabalho, assim como as novidades nas linhas de produgao,
manter uma relacdo direta com seus trabalhadores e sindicato, procurando preservar
alguns principios. Para a fabrica, sua politica de gestdo tem que funcionar boa parte do
tempo na produgdo com mao-de-obra direta. A terceirizagdo acontece, mas num

percentual bem menor de admissoes.

E necessario que se trabalhe uma relagdo de conquistas, de ética e respeito.
Com o cenario atual, em que se lida com uma economia instavel, a empresa acredita que
tem que haver uma troca de relagdes interpessoais entre empregado e patrio. E na
verdade uma questdo de sobrevivéncia em que se ultrapassa questdes ideoldgicas.
Respeitando ambos os lados, a empresa acredita que se chega a um resultado positivo, a
um denominador comum para ambos os lados. Embora essa postura ndo garanta 100% de

tranqiiilidade para todos ou uma relagdo mais facil, essa ¢ uma das melhores formas de se
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trabalhar segundo a diretoria da empresa, diante de um cenario econdmico cheio de
incertezas. Logicamente que o dia-a-dia ndo ¢ tdo facil assim. Pois, a medida em que se
abre oportunidades de debate e discussao, naturalmente se gera uma massa critica forte.
Essa seria a parte mais dificil das relagdes, onde as pessoas tém a necessidade de se levar

a frente seus anseios, suas frustragdes ¢ insatisfagdes.

Em um item da pesquisa de campo realizada na unidade 20 (vinte)
funcionarios dos entrevistados expressaram suas dificuldades diante do relacionamento
interpessoal que existe entre eles e os dirigentes da fabrica. Todos foram unanimes nas
respostas sem excecdo. Foi perguntado para os funcionarios da unidade de Anchieta:
Qual grau de participagdo que vocés tém no processo decisoério nas questdes do dia-a-dia
do trabalho de vocés? Dependendo da drea, alguns lideres abrem mais espaco para a
comunicagdo e a participa¢do, em outras dreas os lideres trocam idéias para mudanca
no processo da produgdo para o setor, outras os lideres so informam a mudan¢a. Cada
lider pensa age de uma forma. Mas, quem delibera as mudangas, as decisoes sdo os
dirigentes da organizacdo. E, no setor de produgcdo (chdo de fabrica) ndo ha

participagio dos funciondrios. A mudan¢a acontece e sio informados. (SIC)?

Uma outra questdo da pesquisa foi explorada junto aos funciondrios
pertinente ao posicionamento da organizagdao com seus trabalhadores: A organizagao
incentiva a participagdo dos funcionérios nas decisdes do trabalho? As respostas também
foram unanimes: sim, a organiza¢do incentiva. Ha um incentivo formal. Mas, quem
detém a lideranca e define as decisoes é a cupula. E, ha um programa chamado "geragdo
de idéias" em que o funciondrio que tiver uma idéia pode apresenta-la para o
departamento responsavel de Recursos Humanos, se a idéia for pertinente e boa para a
empresa o funciondrio, autor da idéia ganha um prémio estipulado pela organizagdo,

geralmente recebido em dinheiro. (SIC)

Diante dessas especulacdes, a0 mesmo tempo em que os dirigentes abrem um
certo espago para que os funcionarios explorem suas idéias e questionamentos, esse

processo ¢ trabalhado com alguma distancia por parte de alguns dos lideres nos setores.

¥ Assim como a pessoa relatou.
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Esse fato se d4 na verdade, por inseguranca nas relagdes de trabalho e medo de serem

demitidos, por que um outro funcionario poderia substituir seu lugar.

Nao se pode deixar de levar em conta, que essa unidade possui em seu bojo
uma pratica de relagcdo aberta e isso se confere pela propria historia da unidade a décadas
atras, quando trabalhadores viveram, nesta mesma unidade, mudangas nos processos de
gestdo do trabalho. Vivenciaram a realidade da mudanca do processo trabalhista no
Brasil, onde se viveu quase a auséncia de direitos, a conquista de direitos, a
transformagdo do mercado e das industrias, e ainda, ter que se adaptar as novas
tecnologias. Essas pessoas que possuem a idade mais avangada e que ainda, trabalham na
empresa nesta unidade, e que viveram essas transformagdes sdo funcionarios que ainda
sentem a ferida do antes, mesmo que por remota que seja. Portanto, a empresa respeita a
historia, as conquistas e as lutas em relacdo as dificeis engrenagens do processo da
economia, da tecnologia e do trabalho. Mas, o desafio de relagdes melhores sem o medo
do novo (do que pode acontecer) ¢ muito forte. Nessas condi¢des a formagdo do carater
das pessoas vai se formando de acordo com as circunstancias vividas a cada momento no
mundo externo, seja dentro da organiza¢do ou fora dela. Para se obter lacos fortes de
confianca demanda tempo, e dependem da associagdo a longo prazo e ainda,

singularmente da disposi¢do de estabelecer compromisso com 0s outros.

Diante de uma administracdo formada por redes institucionais modernas
como cita Sennett (2004) essas sdo caracterizadas pela "forca de lagos fracos", com o que
quer dizer, em parte, que as formas passageiras de associagdo sdo mais Uteis as pessoas
de longo prazo, e em parte que forte lacos sociais como a lealdade deixaram de ser
atraentes. Esses lagos fracos se concretizam no trabalho de equipe, em que a equipe passa

de tarefa em tarefa e muda de pessoal no caminho.

Hoje na verdade, ndo ha longo prazo para que se estabelecam tracos de
confianca. A interpretagdo de "longo prazo" nesse contexto ¢ um principio que corrdi a

confianca, a lealdade e o compromisso mutuo. Ainda segundo Sennett (2004, p.24):

A confianga pode, claro, ser uma questdo puramente formal, como quando as
pessoas concordam numa transag@o comercial ou dependem de um jogo. Mas,
em geral as experiéncias mais profundas de confianca sdo mais informais,
como quando as pessoas aprendem em que podem confiar ou com quem
podem contar ao receberem uma tarefa dificil ou impossivel. Esses lagos
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sociais levam tempo para surgir, enraizando-se devagar nas fendas e brechas
das institui¢des. O esquema de curto prazo das instituigdes modernas limita o
amadurecimento da confianga informal.

Embora haja a necessidade da confianca seja por parte do relacionamento
interpessoal entre organizacdo e funcionarios, lideres e funcionarios de baixo escaldo, a
administracio da unidade tenta oferecer por parte da empresa muita garantia
naturalmente entendida, pois a maior parte deles necessita de seguranca ¢ qualidade de
vida profissional. Principalmente quando questionasse sobre o futuro do trabalho. O que
na verdade, o pais ndo oferece a ninguém, muito menos a economia. Segundo Bresciani

(1994):

As inovacdes organizacionais constituem na realidade fator basico da
flexibilidade industrial. A automagdo por si sd, ndo garante tal objetivo, nem
ganhos de competitividade pretendidos. Esse foi um dos motivos do fracasso
de sofisticados projetos de automacido (BRESCIANI, 1994, p.159)

Essa chamada "flexibilidade" industrial ou organizacional tem como principal
objetivo por parte das empresas concentrar-se mais nas forcas que dobram as pessoas.
Sennett (2204, p. 53), coloca que os primeiros filésofos modernos comparavam o dobrar-
se da flexibilidade com os poderes de sensagao do eu. Locke, em seu Ensaio sobre o
entendimento humano, escreveu: "O eu ¢ aquela coisa pensante consciente... sensivel ou

consciente de prazer e dor, capaz de felicidade ou infelicidade..." E completa com Adam

Smith, "Esse tipo de flexibilidade foi associado a virtudes empresariais".

Todos os seres humanos sdo abertos a mudangas, a menos que nao queiram.
Mas, estar aberto a mudancas e ser adaptavel sdo qualidades necessarias de carater para a
livre acao dependente da liberdade do homem por justamente ser capaz de mudar sempre.
O que acontece em relagdo a mudanca ¢ a forma drastica e rédpida demais contra a
capacidade de uma adaptacdo formal e brusca obrigando o ser humano, principalmente o
trabalhador a desmembrar-se de forma enlouquecedora. De forma programada e
determinada algumas organizacgdes reinventam técnicas especificas, como por exemplo,
programas de computador que padronizam procedimentos operacionais. No caso da
Volkswagen, por exemplo, o processo técnico operacional implantado no ano 2000 nessa
unidade, o VDA 6.3 no setor de transmissdo (cdmbio do carro), trabalham na area 1.000
(mil) pessoas dividas em 11 (onze) células hoje. Cada uma dessas células ha lideres que

coordenam e administram outros funcionarios e todos, ou a maioria tem que possuir o
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conhecimento. O certo e necessario seria que todos dominassem esse sistema, mas iSso
ndo ocorre. Vamos confirmar esse fato no sub-capitulo Politica de treinamento e

desenvolvimento: formagao e qualificagdo.

Uma organizagdo muito grande pode ver o que todas as células de sua
colmeia institucional estdo produzindo, e assim eliminar rapidamente as unidades

repetitivas ou ineficientes. Segundo Sennett (2004, p. 56):

Essas mesmas maquetes de computador possibilitam aos contadores e
planejadores industriais avaliar quantitativamente quais programas ou
empregados podem ser cortados numa fusdo de empresas. "Delayering"

[remover camadas] € a pratica especifica de oferecer a um menor
nimero de administradores controle sobre um maior niumero de
subordinados; a "desagregacao vertical" da aos membros de uma
ilha empresarial multiplas tarefas a cumprir.

A ideologia administrativa apresenta pressdo por mudanca institucional, e
nessa mudanga, geralmente o foco € no corte de custos. Quando ha uma redugdo brusca
do quadro de funcionarios, a moral e a motiva¢do dos funcionarios caem por conta do
arrocho das demissdes. Geralmente, acontece demissdes em massa nas induastrias. No
caso da unidade de Anchieta, 3.000 (trés) mil empregados foram demitidos no ano de
2001. Isso ocorreu logo depois da implantagdo de alguns sistemas padronizados
operacionais. Abordaremos essa questdo do desligamento dos funcionarios no sub-

capitulo sobre a Politica de desligamento.

A organizacdo na tentativa de seus funciondrios ndo sentirem tanta pressao e
o processo de produ¢do nio diminuisse, comegou a incorporar em sua Gestao o processo

de "especializagdo flexivel". Segundo Sennett (2004, p. 59):

A especializacdo flexivel é a antitese do sistema de produ¢do incorporado no
Fordismo. E de uma forma muito especifica; na fabricagdo de carros e
caminhdes hoje, a velha linha de montagem quilométrica observada por Daniel
Bell foi substituida por ilhas de producio especializada.
O que se insere na modernidade ¢ a estratégia de inovagdo permanente. Mas,
ao invés das politicas organizacionais fazerem um esforgo para controlar, elas exigem a

adaptacdo a mudanga incessante. Esse processo de flexibilidade proporciona ao

trabalhador ilusoriamente sensacdo de conforto e facilidade no processo de produgao
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através da reprogramacao e configuracao das maquinas industriais. Consequentemente, a
necessidade de rapidas tomadas de decisdes acaba servindo somente a um grupo de
trabalho pequeno. A gestdo de Recursos Humanos da unidade de Anchieta tenta trabalhar
essa flexibilidade de forma em que seus funciondrios ndo saiam perdendo tanto diante
dessas mudangas no processo produtivo. Realiza troca em algumas tarefas semanais, e
muitas das vezes até diarias que os trabalhadores tém que cumprir investindo assim, em
sua equipe de trabalho e aumentando a produtividade e seu conhecimento. Exemplo
disso, sdo as estatisticas de vendas para o ano de 2005. A estimativa da producdo de

carros leves - de passeio € de 1.500.000 (um milhdo e quinhentos mil).

Todo resultado obtido pelo complexo industrial da unidade vem da
participacdo de uma forga sindical no pais de peso em diversos acordos com a cupula da
fabrica durante anos. Com resultados significativos junto ao meio empresarial e seus
executivos nas ultimas décadas, em que sindicato e empresa respeitam acordos
mutuamente dentro da melhor forma possivel, ¢ evidente que tal acordo para ser
cumprido consiste em caracteristicas particulares de ambos os lados, principalmente, por
parte da empresa que trabalha sua postura constantemente, tentando manter a filosofia
que imprime principios de valorizagao do ser humano, inclusive de seus funcionarios.

Como confirma Chiavenato (1999):

A cultura organizacional pode ser um fator de sucesso ou de fracasso das
organizacdes. Ela pode ser flexivel e impulsionar a organizagdo, como
também, pode ser rigida e travar o seu desenvolvimento. A parte mais visivel
da cultura — a ponta externa do iceberg -, onde estdo os padroes e estilos de
comportamento dos funcionarios, ¢ a mais facil de mudar. Contudo, no nivel
invisivel estdo os valores compartilhados ¢ pressuposi¢des desenvolvidas ao
longo da historia da organizagdo. Este segundo nivel ¢ mais dificil de mudar.
[...] A cultura corporativa tem um forte impacto sobre o desempenho
econdmico da organizacdo em longo prazo. Certas culturas permitem a
adaptacdo a mudangas e a melhoria do desempenho da organizagdo, enquanto
outras ndo. A cultura corporativa constituira importante fator na determinagéo
do sucesso ou fracasso das organizagdes nas proximas décadas
(CHIAVENATO,1999, p.38).

Essa postura dos dirigentes da Volkswagen ajuda na administracdo da Gestao
de Recursos Humanos a chegar bem proximo dos critérios exigidos pelo proprio papel

que esse departamento tenta desempenhar diante de tanta reestruturagdo no mercado de

trabalho.
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4.3 — Politica de Desenvolvimento de Lideranca e Gestao Participativa

da Unidade.

O Sistema Participativo na Unidade de Anchieta ¢ a prova da filosofia atuante
da empresa em valorizar seus operdrios apesar de toda instabilidade do mercado
econdmico. Nem todas as empresas possuem um Sistema Participativo. As que possuem,
reconhecem todo tipo de organismos de representacdo por parte dos trabalhadores e

entidades de representacao dos sindicatos.

O objetivo de todo Sistema Participativo ¢ defender o direito dos funcionérios
junto & diretoria da empresa. sdo os proprios funciondrios que selecionam outros colegas
para compor a equipe que ird se reunir e defender seus direitos. Sempre cientes de
qualquer situagdo, seja trabalhista ou algum outro tipo de mudanga interna, estes t€ém que

estar presentes para agir a favor da classe operaria numa forma de representagao.

O Sistema Participativo da unidade de Anchieta ¢ muito presente e ativo. Na
fabrica ha 31 (trinta e um) empregados operarios eleitos todos os anos pelos seus colegas
de trabalho para essa representatividade. Esses funciondrios ficam dispensados das suas
atividades por tempo livre somente com o objetivo de atender e defender os direitos dos
trabalhadores. Ficam inteiramente a disposicao e diariamente livres para consultar e
estudar seus direitos. Além disso, sdo cobrados na maior parte do tempo resultados. Caso,
alguém nao corresponda ao solicitado, o grupo se retine € vota em um outro colega para
representd-los. A cobranga, a pressdo ¢ muito grande por parte dos colegas para haver

uma interagao e um resultado positivo.

Além desse numero, ha mais 10 (dez) metalurgicos que sdo eleitos pelo
sindicato para interagir com esses trabalhadores junto a fabrica, com o mesmo objetivo:
defesa dos direitos dos operarios. E ainda, somado a todo esse proposito, hd um comité
mundial de trabalhadores do grupo Volkswagen que se encontram em reunides anuais,
onde sdo apresentados os planejamentos da empresa e os objetivos do grupo empresarial
mundial. Apds tomarem conhecimento das metas do grupo empresarial, repassam para

seus colegas de trabalho.
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Estas relagdes entre ambas as partes sao definidas e determinadas por acordos
e estatutos. Apesar de todo esse processo, hd tensdo de ambos os lados € marco na

histéria como confirma Bresciani (1994):

Tendo a industria automobilistica ainda hoje uma forte presenga em termos de
poder econdmico, concentragdo de empregos, dinamismo tecnologico, etc, é
natural que boa parte das experiéncias e estudos relativos ao tema se localize
nesse setor. Assim, registra-se a resisténcia operaria as linhas de montagem’,
expressa em altos niveis de absenteismo, rotatividade e reclamagodes dos
trabalhadores. Até o final dos anos 60, crescem os problemas relacionados ao
conteido do trabalho: aumentam cada vez mais os boicotes a qualidade dos
produtos através de agdes operarias (BRESCIANI, 1994, p.149).

Em maio de 1968 seria o desaguadouro também dessa luta, levando a revisao
das formas de organizacdo Tayloristas / fordistas tradicionais, em varios segmentos da
industria. Surgem programas como “Qualidade de Vida no Trabalho” (QWL), na General
Motors, ¢ o “Employee Involvement”, na Ford. A base normativa e ideoldgica ¢
fundamentalmente a mesma: ‘respeito aos trabalhadores’ e ‘participacdo’ dos mesmos
nas decisOes relativas ao processo de trabalho. Estas sdo as palavras de ordem,

(ZILBOVICIUS, 1986).

Conscientes de que hoje se vive uma fabrica em transformacdes, a parte
executiva da empresa junto com a gestdo de Recursos Humanos permite perceber
questdes de relevancia como um condicionamento para adequacdao do negocio e
propostas vidveis com flexibilidade possivel para a continuidade do comprometimento

com resultados bastante significativos e de forma positiva como vem ocorrendo.

O principio da unidade de Anchieta ¢ dar continuidade a essa filosofia que
vem apostando e dando certo através da definicdo de metas, permissdo de voz, troca de
idéias através de didlogos junto a essas representagdes e permissdo de manifestagdes. E
necessario que se faca entender junto a equipe de trabalhadores, a importancia do

processo de interagdo profissional e o elo com o comprometimento € com envolvimento

’ Comportamento de propor¢des significativas nos EUA e Europa no fim dos anos 60, como registram
BRAVERMAN (1987:38) e outros autores. Ja nos anos 50 essa questdo era analisada por C. WALKER &
R. GUEST [The man on the assembly line, Cambridge (Mass.), Harvard Univ., 1952, apud Zilbovicius
(1986:13)], e se coloca desde a introducdo da linha de montagem por Ford em 1914 (BRAVERMAN,
1987: 131).
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no objetivo de resultados satisfatorios para ambos os lados, s6 assim se consegue chegar

a resultados satisfatorios e definidos como o fim do negdécio.

A érea de Recursos Humanos trabalha a lideranca do Sistema Participativo na
unidade de forma muito autonoma e propria. Os dirigentes acreditam em dar cada vez
mais liberdade para que o proprio funcionario se apresente expondo suas dificuldades,

necessidades e frustragoes.

O incentivo a lideranga do Sistema Participativo acontece formalmente (SIC)
de acordo com a resposta dos 20 (vinte) funciondrios entrevistados na pesquisa de campo

na unidade.

Mas, nem todas as empresas hoje possuem esse sistema que funciona
intermediando as relagdes entre empregado e empregador com progresso. Muitas

inviabilizam informagdes, conforme Bresciani (1994):

Apesar das duvidas sobre a efetividade das experiéncias de “participagdo”',

ndo se pode desconsiderar a tentativa de transplante do sucesso’ japonés como
indutor também desse movimento. No entanto, a implementacdo destes
“esquemas participativos” padece ainda de dificuldades em inumeras
empresas, devido ao descrédito causado pela manutengdo das estruturas de
poder, a baixa explicitagdo dos motivos que levam a sua adogao e as diferentes
formas de resisténcia (aberta ou surda) dos grupos envolvidos — quadro
operario, média geréncia, alta administragdo ou dire¢do sindical. Também
relevante em termos de gestdo participativa é o papel das Comissées de
Fabrica (CF). Na indistria automobilistica brasileira, a sua conquista no fim
dos anos 70 leva, no d decorrer da década seguinte, a um crescente dialogo
entre empresa e trabalhadores, responsavel entre outros aspectos pela
progressiva transformagdo do estilo de gestdo no chdo das fabricas. Do ponto
de vista empresarial, como atestam, MELO (1985), e ZILBOVICIUS
(1986:34), ha casos em que as CF deixam de ser inadmissiveis, dado o papel
que se pretende que cumpram na estratégia de participagdo dos trabalhadores
no processo produtivo. Para muitas empresas elas passam a ser um instrumento
que legitima e garante o novo patamar de produtividade e qualidade
(BRESCIANI, 1994, p.176).

A realidade da unidade de Anchieta consegue atingir um amadurecimento
pela propria histéria com representagdes dos operarios que conseguiram formalizar em

estatuto os direitos dos trabalhadores, como, por exemplo, receber informagdes “de

1% para analise mais detalhada do conceito e praticas da “participagdo” dos trabalhadores na gestdo da
empresa ver especialmente (STORCH (1985), salerno (1985), SALERNO (1985) e Roque SILVA (1985)).
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carater técnico” com ‘“‘efeitos sobre o quadro de pessoal” de responsabilidade dos
Recursos Humanos. Muitos trabalhadores fizeram parte das diversas conturbagdes, em
que o resultado foi atingir uma estruturacdo que jamais houve na histéria da industria
automobilistica brasileira. H4 um desenho muito préximo da historia no que se refere a
conquistas, e a partir do ano de 2005 a intencdo de ambos os lados sera a pratica do
processo de interacdo profissional por iniciativa da propria empresa. Isso se confirma

conforme o diretor de Relagdes Trabalhistas Nilton (2004):

Para avaliagdo dos anseios e necessidades dos nossos empregados,
aproveitamos os varios sistemas de comunicagdo que dispomos ¢ também nos
valemos da forte interacdo existente entre a gestdo da Companhia e as
entidades de representagdo dos trabalhadores, sem deixar de considerar os
resultados de pesquisas que medem o clima organizacional. A Volkswagen em
Sdo Bernardo do Campo experimentou uma intensa transformagdo da sua
realidade, através da adequag@o do negoécio e da adaptacdo da fabrica para a
recep¢do de novos modelos. As mudangas promovidas no aspecto estrutural e
no processo produtivo permitiram que a unidade recebesse a produgdo da
familia Pdlo e também do novo Fox que sera vendido ao mercado europeu, o
que acaba sendo a comprovagdo do sucesso das transformacdes promovidas.
Conscientes da nova fase que vive, em 2005 nos dedicaremos ainda mais a
disseminagdo de conceitos de Gestdo de Alta Performance e de gestdo por
objetivos, num grande processo de interagdo profissional”, buscando o
envolvimento e o comprometimento dos nossos profissionais. E fundamental
que as necessidades da Companhia, que as metas tracadas pela diregdo sejam
reconhecidas como importantes pelos trabalhadores.Esperamos do profissional
no aspecto emocional, equilibrio, que ele tenha condi¢des de reconhecer os
desafios e dificuldades e que esteja preparado para supera-los. Hoje se entende
a importancia da valorizagdo do trabalho em equipe e queremos com isso que
os resultados produzidos sejam adequadamente reconhecidos e
recompensados. Interpretando separadamente os dos resultados de um
determinado setor, de um departamento e mesmo os resultados gerais, ¢ uma
maneira eficiente de determinar a recompensa adequada para cada profissional.
Ha dois anos, introduzimos um programa de reconhecimento, onde sao
destacadas agOes importantes, com a participagdo e concorréncia de todas as
unidades do Brasil. Esse programa foi um estrondoso sucesso reforcando nossa
convicg@o na idéia apresentada. Sabemos que, na verdade, o ser humano néo
quer ser um grupo, quer ser ele mesmo, quer que a sua individualidade seja
respeitada. Essa é a nossa certeza. Ele quer ser identificado, quer a sua
particularidade. Reconhecer o trabalho em equipe, mas sem deixar de
considerar a individualidade, o que ¢ um bom caminho. (Trecho da entrevista
com Sr Nilton - Diretor de Rela¢des Trabalhistas da Volks — Anchieta,
realizada em 2004).

A colocagao do diretor de Relagdes Trabalhistas da Volkswagen da unidade,
demonstra que ha uma flexibilidade, uma compreensdo por parte dos patrdes em procurar
entender que aquele modelo hierarquizado décadas atrds sé viria prejudicar a agao cada
vez maior do negdcio. E légico que nesta questdo nio se pode generalizar. O que se deve

considerar nessa iniciativa da empresa ¢ sua cultura e seus principios. Novos desafios

num cendrio Globalizado de incertezas que € correr riscos. Mas, se reconhece que o



66

elemento humano ¢ parte vital e imprescindivel dessa atividade. Como confirma

Bresciani, (1994):

“Os esquemas participativos sdo um reconhecimento tacito da incapacidade
daqueles antigos sistemas em prosseguir realizando as tarefas de diminuigéo e
controle da porosidade da jornada de trabalho” (ZILBOVICIUS, 1986:37),
levando a uma mudanga comportamental dos quadros de chefia/geréncia em
sua relagdo com o operariado, ¢ acelerada reducdo de niveis hierarquicos, a
busca de capacitac¢do técnica, a novos requisitos de selegdo e remuneragdo dos
trabalhadores, e etc. Se ndo ha como negar a pressdo operaria e sindical a
qual os métodos participativos respondem, € certo que representam também
uma reorientagdo das estratégias de motivacdo e controle gerencial sobre o
trabalho (BRESCIANI, 1994, p.142).

Além da Volkswagen outras empresas ja entenderam que uma hierarquia
imposta stressa ambos os lados, sem a resposta de um retorno positivo e com isso acaba
prejudicando a atividade fim do negdcio. Essa visdo estd mudando mesmo que por
remota que seja. A quebra de paradigmas no que tange ao trabalho tradicional estd se
partindo e outras formas de gestdo administrativa do trabalho vem apresentando de forma
a valorizar o ser humano como um ser complexo, com atitudes, colaboragao e iniciativas.
As pessoas estdo sendo reconhecidas como processo estratégico. Com isso, a Gestdo de

Recursos Humanos continua fazendo o "dever de casa" tentando cumprir seu verdadeiro

papel.

4.4 — Politica de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas: Formacao

e Qualificacao

Essa parte do trabalho é muito significativa e complexa, pois mostra como a
empresa investe em seus funcionérios procurando se manter no mercado, trabalhando
uma relagdo direta na tentativa de forma-los e qualifica-los sem se furtar de qualquer tipo

de ajuda.

Quando se refere a treinamento na unidade de Anchieta hda um cuidado
minucioso ao trabalhar esse segmento. Justamente por visar a valoriza¢do do ser humano,
por ndo trabalhar muito uma relacdo direta com fornecedores terceirizando servigos, ela
investe muito mais em treinamento para formar e qualificar seus funcionarios. Tenta
manter uma "carteira" de empregos assalariados direto, mesmo num mercado econdmico

conturbado.
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O processo de treinamento da Volkswagen ndo ¢ realizado somente na
unidade de Anchieta. E um processo de treinamento unificado em que todas as unidades
seguem o mesmo padrdo. E um principio adotado mundialmente em todas as unidades da
empresa, embora exista um processo de formagdo e treinamento especifico para a
unidade, no que tange a diferenca da producdo por planta. Cada planta representa a

produgdo especifica do modelo de um automével.

Foi criado pela Volkswagen um elo entre treinamento e producio social. E
um conceito da organizacdo do processo de producdo que a empresa acredita que,
trabalhando uma iniciativa social junto a uma formacao, qualificagdo ou requalificagao,
com esse elo daria um resultado muito mais positivo ao resultado final do negodcio, em
que seus funciondrios motivados trabalhariam e teriam um desempenho muito maior do
que o considerado normal. Acreditam que muitos ndo pediriam demissdo por qualquer
problema. Estes além da formagdo teriam um suporte social e seriam amparados para
qualquer tipo de problema consigo ou com seus entes familiares. Esse elo ¢ trabalhado
em modulos nas diversas areas dentro da empresa e sdo desmembradas em células,

conforme Nilton (2004):

A Volkswagen desenvolveu o que chamamos de Sistema de Producao
Volkswagen, baseado em fundamentos operacionais e administrativos. Nele, as
areas sdo desmembradas em células de trabalho ¢ cada um tem objetivo
especifico, sobre os quais todos os integrantes do grupo tém responsabilidade.
Esse referido sistema estd presente em todas as unidades do nosso grupo
(Trecho da entrevista com Sr Nilton - Diretor de Relagdes Trabalhistas da
Volks — Anchieta, realizada em 2004).

E exigido que todos os funciondrios passem por cada um desses modulos. Ha
uma preparagdo para a interpretagdo dos conceitos da empresa, introduzindo assim uma
organizag¢do e disciplina no trabalho. Todas as informagdes e cursos devidos no que tange
ao investimento do funcionario para que este tenha formagao e qualificagdes adequadas
sdo oferecidas dentro da empresa. Em paralelo um outro processo de levantamento de

necessidades do trabalho acontece periodicamente em todas as unidades.

A maioria dos funcionérios entrara na organiza¢do com seus 13 anos de idade
e na época, era permitido por lei esses menores no mercado de trabalho. Comecavam a
receber uma formagdo técnica e assim continuamente. Hoje, a continuidade da formagao

dentro da propria unidade para os jovens que entram, a partir da escola técnica que
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prepara dando-lhes essa formagao e qualificacdo (SENAI). A pergunta em relacao a esse
quesito para os funcionarios entrevistados foi a seguinte: qual a 4rea em que trabalha na
empresa ¢ se ja mudou da sua area de trabalho para alguma outra area no seu tempo de
trabalho na empresa? Em relacdo a primeira pergunta cada um especificou sua area:
(ferramentaria, armag¢do, manufatura, qualidade, transmissdo, montagem final). (SIC)
E, em resposta para a segunda pergunta respondida por todos os entrevistados em
unanimidade: a maioria dos funcionarios da organiza¢do dessa unidade, entram através
de uma prova realizada pelo SENAI, apos 3 anos de curso na formagdo técnica, sao
alocados para trabalhar na produgdo do chdo de fabrica e permanecem por mais 2 anos,
apos esse tempo sdo transferidos para outros setores de acordo com seu perfil e interesse

pelo estudo especifico da area que se desenvolve. (SIC)

Avaliando qualitativamente a resposta, todos os funcionarios entrevistados
tiveram a oportunidade de se desenvolver internamente e crescer galgando cargos
melhores. Isso confirma através da pratica que seus dirigentes e os Recursos Humanos

cumprem a proposta valorizada pela organizagao.

Uma outra questdo também tem que ser abordada: a maioria dos funcionarios
da fabrica passam pela produgdo do chdo de fabrica para o aprendizado e ter no¢do do
processo. Mas, os que permanecem, ndao houve interesse por parte dos proprios
metalirgicos de se desenvolverem para galgar outros espagos dentro da fabrica. A

organiza¢do da oportunidade para todos sem excecao.

O departamento de Recursos Humanos procura passar as informagdes para
seus funciondrios, atualizando-os sobre os negdcios da empresa para que estes possam

participar cada vez mais das decisdes da unidade e do grupo. Segundo Nilton (2004):

O censo de profissionalismo ¢ a idéia da interpretagcdo do negocio para nés do
grupo ¢ fundamental. Nos temos cada vez mais levado a informacdo do
negocio para as pessoas para que elas possam participar das decisdes, para que
elas possam se preocupar com a forma de se chegar aquele resultado. Aqui
ainda nao fazemos, mas nas novas unidades nés ndo s6 fazemos esse processo
de treinamento de divulgacdo das nossas convic¢des, como nds ja temos em
Curitiba um grupo que faz papel de multiplicador. Eles se prepararam para
prestarem esse treinamento aos recém chegados. E ainda fora do horario de
trabalho, sem nenhuma remuneracdo. O interesse do resultado, do
reconhecimento do avango profissional, da carreira dele é dele mesmo (Trecho
da entrevista com Sr Nilton - Diretor de Relagdes Trabalhistas da Volks —
Anchieta, realizada em 2004).
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Essa interacdo na forma de treinar ¢ necessaria para que se desenvolva e
qualifique os operarios com informacdes da propria empresa. A necessidade de se
aprimorar diante de novos métodos tecnoldgicos ¢ uma condicdo vital para sobrevivéncia
no mercado de trabalho para ambos os lados, patrdo e empregado. Percebendo que o
movimento poderia e necessitaria ser de forma contraria a Volkswagen abre nova
proposta de treinamento. Por exemplo, quando realizamos uma leitura sobre os principios
de Taylor e Ford existe a intengdo de uma premissa de fundamentar o que poderia
modificar toda uma estrutura proposta pela ergonomia de adaptar o ser humano ao
trabalho e ndo de adaptar o trabalho as caracteristicas humanas. Expde muito bem esse

problema Sznelwar e Mascia (1997):

A desapropriacdo dos meios de produgdo, ja estabelecida havia mais de um
século, ficou mais patente a partir da perda da possibilidade de definir a forma,
a maneira de operar e de agir para produzir. Ford aprofundou, através da
introducdo da linha de montagem, o que Taylor ja havia iniciado com a”
organizacdo cientifica do trabalho, a heterodefinicdo do trabalho. A divisdo
entre 0S que pensam e 0s que executam tornou-se, a partir de entdo, um dos
paradigmas fundamentais da produc¢do. Taylor e Ford preconizaram a
separacdo da inteligéncia do gesto operatério. Para eles e seus seguidores a
inteligéncia do operario poderia ser deixada na chapeleira, e poder-se-ia
produzir com operarios que tivessem a inteligéncia de um bovino. O que seria
necessario para produzir limitava-se a habilidade manual, & sujeicdo a uma
disciplina imposta pela linha de montagem (SZNELWAR & MASCIA, 1997,
p.64)

Tentando modificar o tratamento de seus funcionarios no cotidiano da

produgdo, a empresa investe na autonomia dos operdrios € a conseqiiente

descentralizagdo do processo de decisdo sobre métodos, alocacdo e gestido de recursos.

Os facilitadores/animadores'' e geréncia negociam e controlam resultados
dando garantias quanto aos recursos necessarios para o sucesso do resultado positivo da
producdo e tenta da melhor forma possivel paralelamente cuidar do bem estar do
operario. Contando com a participagdo dos trabalhadores de chdo de fabrica, o trabalho
em equipe flui. Trabalha os fluxos de informagao e decisdo tornando o préprio trabalho
natural desses principios. O fator flexibilidade de ambos os lados ¢ uma condicao

inevitavel para essa situacdo, ja citado anteriormente.

""" Facilitadores/ Animadores — Nomes dado aos novos cargos que sdo desconstituidos de poderes
hierarquicos de supervisor, agora eliminado da hierarquia. (MARX, 1997).
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Nos dias atuais o que mais aflige os operarios ¢ como se qualificar e se
desenvolver diante de um mundo de informagdes novas, que antes a forca bracal era
unanime. Hoje, o valor estd na subjetividade do trabalhador, sendo necessario que
desenvolva a mente no processo da linha de produgdo. Esse fato surge principalmente a
partir dos anos 90 com a abertura da globalizagdo no Brasil. As técnicas de produgdo da
modernidade desceram para o chdo das fabricas colocando & prova o raciocinio e a

capacidade intelectual dos operarios.

Outra questdo foi explorada para os funciondrios da unidade: Quais sdo as
principais exigéncias, ou seja, habilidades, capacitacdo no exercicio do seu trabalho?
Responderam em unanimidade: 4 informdtica é necessaria, a competéncia, a habilidade
em liderar pessoas para o processo de treinamento e o conhecimento geral no processo
da linha de produgdo. (SIC) Desses 20 (vinte) entrevistados, 18 (dezoito) completaram: é
necessaria a comunicagdo e a versatilidade. (SIC) E, ainda desses 20 (vinte), 12 (doze)
ainda exporam: é necessario também, a habilidade manual e o conhecimento sobre o

processo de qualidade (SIC).

4

Quando nos referimos a Brasil, o nivel de conhecimento e aprendizado ¢
precario pelo custo do ensino. Embora seja um pais com alguns atalhos louvéveis, ainda ¢
insuficiente para o quadro rapido de transformacgdes em tempo recorde nas linhas de

montagem como confirma Chiavenato (1999):

Na virada do milénio, a gestdo descentralizada suprimiu camadas de chefes e
supervisores, trocou as linhas de montagem desumanas por células
multidisciplinares de produgédo, encurtou a distancia entre cérebro e as pernas
da empresa gragas aos sistemas de informagao. E estes, por sua vez, requerem
dados precisos e pessoas capacitadas. A redugdo de custos eliminou postos de
trabalho, imp0s responsabilidade maior aos sobreviventes e exigiu adaptacdes
numa corrida selvagem pela modernizagcdo (CHIAVENATO, 1999, p.28).

Toda essa situacdo faz ambos os lados pensarem e, principalmente de

responsabilidade por parte da empresa de se preocupar e se colocar frente a esses

problemas para que modifique o necessario para nao naufragarem.

Uma outra questao foi indagada para os 20 (vinte) entrevistados: Como foram
apropriadas novas tecnologias no seu trabalho? Houve treinamento? E obtivemos as

seguintes respostas unanimes: até 1.998 era tudo papel e todo o trabalho era manual com
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pouco desempenho das maquinas. Apos 1998, ocorre a otimiza¢do do processo da
produgdo, a automagdo e a computag¢do. Muitos funciondrios ndo acompanharam a
mudang¢a no processo. Houve realocagdo de funciondrios para outros setores e
treinamento local para esses funcionarios. A partir dai, logo no ano de 2.001 foram
demitidos 3.000 funcionarios, sendo que 1.500 retornaram para ativa (foram chamados
de volta), outros 1.500 receberam remuneragdo para ficar em casa por 2 meses, e apos
esses 2 meses desses 1500 funcionarios, 800 retornaram e foram realocados e 700 foram

realmente demitidos. (SIC)

Na unidade de Anchieta o processo de aprendizado e conhecimento ¢
amenizado com cursos técnicos e aprendizado especifico para cada maquina complexa
existente no universo da produ¢do, embora ndo fuja da habilidade da repeti¢do dos gestos

precisos para manusear e controlar as maquinas.

Uma outra pergunta questionada foi a seguinte: Como foi sua adaptagdo ao
uso dessas tecnologias? Dos 20 (vinte), 16 (dezesseis) responderam bom, apesar das
dificuldades. (SIC) Outros 4 (quatro) responderam aprendizado bom, mas a longo prazo
pelas dificuldades (SIC) e todos complementaram: a adaptagdo foi feita em cima de

muito estudo e pesquisa, com interesse individual de cada um (SIC)

De acordo com o relato abordado podemos perceber o quanto esses
trabalhadores precisam resistir as frustragdes, as dificuldades, a inconstancia do mercado
de trabalho. Os Recursos Humanos entram em ag¢ao diante dessas dificuldades, mas nao

consegue atingir a demanda das conseqiiéncias atingidas pela nova forma de opressao.

Segundo Sennett (2004):

[...] a lealdade institucional é uma armadilha, numa economia em que
"conceitos comerciais, projetos de produtos, informacdo sobre concorrentes,
equipamento de capital e todo tipo de conhecimento t€m periodos de vida
dignos de crédito mais curtos". Um consultor que administrou um recente
enxugamento de funcionarios da IBM declara que, tdo logo os empregados
"compreendem que ndo podem contar com a empresa, sdo negociaveis". O
distanciamento e a cooperagdo superficial sdo uma blindagem melhor para
lidar com as atuais realidades que o comportamento baseado em valores de
lealdade e servico (SENNET, 2004, p.87).

O fator de relevancia diante dessa realidade ¢ a dimensao do tempo do novo

capitalismo, com as novas exigéncias de critérios fora da esséncia da natureza do homem.
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Acabam corroendo a vida emocional das pessoas € como conseqiiéncia o carater ¢
distorcido. O trabalhador, o homem ¢ obrigado a agir contra seus principios naturais que
substituem a ajuda mutua, o comprometimento, a confianca e a lealdade, conforme uma
pergunta feita aos 20 (vinte) entrevistados: Existem ao seu ver, encomodagdes em relagao
a essas novas tecnologias e que refletem no seu trabalho? 2 (dois) responderam:
Nenhuma encomodagdo, somente beneficios. (SIC) Outros 18 (dezoito) responderam:
Muitos beneficios, mas muitas encomodacées. E dificil nés lidarmos com demissdo em
massa, realocagdo de pessoal, manuseio das novas maquinas, stress, desgaste mental,
(doenga do trabalho) permanéncia de problemas fisicos na maioria dos trabalhadores da
linha de produgdo, mesmo com a entrada das novas tecnologias, a permanéncia do
processo repetitivo na produc¢do e o fator tempo. Na empresa tudo é flexivel, menos o
tempo. Isso gera mais conflito. O gerenciamento que antes era fechado, agora é aberto.
E o fato das novas tecnologias afastarem o trabalhador do processo de produgdo por

trazer as ferramentas prontas. (SIC)

O setor da produgdo que esses funciondrios se referem quando expdem um
processo repetitivo do trabalhador nas maquinas, ¢ principalmente o chiao-de-fabrica da
producao do produto / veiculo Kombi, por exemplo. As ferramentas de trabalho nado
foram todas reestruturadas, existindo ainda maquinas de 50 anos atras quando a unidade
foi implantada. A maioria dos funcionarios possui desgaste fisico e mental pelo esfor¢o
repetitivo de trabalho e por ndo desenvolverem mais conhecimentos por que esse tipo de

servigco nao exige.

Como ja citado anteriormente a empresa dd suporte para o aprendizado e o
desenvolvimento das pessoas, mas o seu desenvolvimento (do funcionario) vai depender
de seu interesse. E, ¢ 16gico que a organizacdo através de seus Recursos Humanos vai
exigir esse interesse, pela propria necessidade da empresa e da vida profissional do

trabalhador.

Mais 4 (quatro) questdes foram abordadas: Vocés sdo treinados? Como? E
com que freqiiéncia? O treinamento e na hora do expediente ou fora do horario do
expediente? Respostas unanimes: Nos somos treinados sim, e acontece através de

treinamento prdtico e teorico. Mas, poucas vezes somos treinados, por que a prdtica
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acontece na propria célula de trabalho em que o funcionario vai permanecer por um

tempo. Por isso, o treinamento ocorre no horario do expediente. (SIC)

Apesar desses funciondrios ndo progredirem no desenvolvimento do
conhecimento, a organizagio exige que todos terminem o 2 grau, por que muitos acabam
se acomodando nas suas atividades e resistem ao novo. E ¢é relevante esclarecermos aqui
que essas informagdes foram esclarecidas por funcionarios que hoje estdo em outros
setores € em outros cargos superiores € que os mesmos, antes de galgarem seu atual

espaco, passaram pela produgdo como ja citado a cima.

Estd em estudo atualmente pela diretoria da unidade e pelos recursos
humanos, um enriquecimento de cargo para os operarios. E a probabilidade de um rodizio
entre os metalirgicos nas maquinas de producao do chido-de-fabrica com o objetivo de
amenizar o estresse da “mesmice” do trabalho. Hoje, eles manuseiam por horas a mesma
maquina. A pressdo psicologica do cansago das horas torna a satde debilitada apesar de

todo o esforgo para que os operarios se sintam cada vez melhor.

Essa solicitacdo e reconhecimento realizado pelo movimento sindical da
cidade de Sao Bernardo do Campo est4 proximo a ser atingido pelo entendimento e troca
de dialogo entre ambas as partes. Esse exemplo, de mais um item a ser conquistado por
parte dos trabalhadores faz com que surjam novos paradigmas diante de novos desafios
da produgdo e do trabalho a serem atingidos. Demonstra que ¢ necessario reconhecimento
e respeito entre as partes e, prova que ¢ humanamente impossivel todo ser humano ser
tratado como maquina desprovida de inteligéncia, poderes psiquicos e emogdes. Quando
se omite essa qualidade inerente a qualquer ser humano ndo ha negocio que tenha um

resultado positivo.

Percebendo isso, os funcionarios e diretores da unidade de Anchieta buscam
administrar com consciéncia e entendimento entre ambos a melhor forma de convivéncia
tentando preservar a autonomia e dando condi¢des de possibilidade de crescimento com
respeito e ética da melhor forma possivel através de didlogo para que ambos consigam

atingir seus objetivos, apesar de todo percalgo.
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Concluimos que ¢ preciso a utilizacdo de modalidades de atendimento que
possibilitem ao individuo acesso as informagdes necessarias para que possa encontrar
alternativas de acdo e modificar estruturas existentes, com capacidade de encarar a
mesma situagdo sob uma pluralidade de aspectos, mesmo que essas informacdes e
vinculo ndo sejam a longo prazo. Torna-se necessario, a partir dai, formas de atuagdo que
atendam as caracteristicas e demandas contemporaneas. E essas acontecem através da
convivéncia e da filosofia de cada individuo, com a iniciativa da responsabilidade da

Gestao de Recursos Humanos atuando diretamente nesse contexto.

4.5 — Politica de Remuneracao: Salario, Plano de Carreira e

Desenvolvimento do Operario Dentro da Organizaciao

Quando nos referimos a remuneracdo podemos pensar num pacote de
recompensas quantificaveis, que através de seu trabalho um funcionario recebe. Na
verdade, para o mercado de trabalho a remuneragdo constitui uma medida de valor de um
individuo na organizacdo. Para os Recursos Humanos ¢ um assunto muito complexo e
sensivel de se lidar. Hora, a medida que atribuimos um valor / uma medida a um

trabalhador, estamos retribuindo uma recompensa.

Mas, o Recursos Humanos tem como fun¢do e autonomia junto com
dirigentes das organizagdes definir através de critérios a remuneracdo dos funcionarios
transformando num conjunto de normas e procedimentos para estabelecer e manter

estruturas salariais eqiiitativas na organiza¢ao que tenham equilibrio interno e externo.

Existe um valor de saldrio estabelecido no mercado de trabalho de acordo
com descri¢do de cargos. E um "teto" definido como referéncia. Mas cada organizagdo e
o departamento de Recursos Humanos definem se seguem a tabela salarial de mercado ou
ndo. Muitas vezes a equiparacdo de salario entre o que a organizacdo paga e a tabela
estipulada de mercado apresenta uma diferenca absurda. Paralelo aos salarios a serem
recebidos pelos funcionarios definidos pelas organizagdes, o Departamento de Recursos
Humanos estuda recompensas financeiras e beneficios a serem recebidos com o objetivo

de incentivar e motivar o trabalhador no processo de trabalho.
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Quando nos referimos aos critérios adotados pela unidade de Anchieta ¢
surpreendente a analise do processo salarial dos metalurgicos. Os salarios variam de R$
2.000,00 (dois mil reais) & R$ 4.800,00 (quatro mil e oitocentos reais). Sdo salarios
consideravelmente significativos diante do mercado de trabalho. Considerar e manter
essa estrutura salarial é desafiador. Mas, essa realidade também tem a influéncia de um
historico politico e social da unidade. Apos varias conquistas travadas através de lutas
intensas pelos trabalhadores e seus representantes para melhores ganhos salariais.

Atualmente, ha muitas discussdes politicas e econdomicas em torno dessas questoes.

Hoje, consideramos o saldrio dos metalurgicos da unidade de Anchieta os
melhores bem pagos ja vistos no mercado automobilistico brasileiro, sem contar com os

beneficios agregados ao salario.

O objetivo ¢ tentar manter entre empresa e funcionario numa relacdo de
respeito e a suposta flexibilidade de tentar se chegar a um acordo para que ambos nao
saiam perdendo e a continuidade do negodcio permaneca sem prejudicar ninguém. Por
parte da unidade de Anchieta ha essa consideracgao, pois, pela sua filosofia considera que
todo o empregado necessita dos recursos humanos favoraveis a ele como jornada de
trabalho menor, melhores saldrios, formacao e requalificagdo para terem condigdes de
manusear as novas maquinas com tecnologia de ponta e etc. Ha por parte da empresa a
consideragdo por seus trabalhadores sendo pegas fundamentais para o resultado final da
produgdo e venda. E, os dirigentes chamam aten¢do para o fato de que os operarios
brasileiros ndo tiveram a mesma formacao escolar que seus colegas do Primeiro Mundo,
onde se tem oito ou dez anos bésicos de escola. A caréncia ¢ pequena quando se trata de
manusear uma engrenagem. Mas, quando se refere em trabalhar com informagdes gerais
computadorizadas ligados ao sistema distribuido de controle de materiais parece que ha
um abismo entre o operario € a nova maquina. A muralha da informéatica que isolou o
pais por décadas e que produz em meia hora, empurra a classe de operarios para uma

sensivel ignorancia.

Algumas questdes sobre a remunera¢do dos operdrios na unidade foram
discutidas na entrevista com os funcionarios e cada um informou particularmente o valor
recebido atualmente que varia de acordo com seu cargo na empresa e tempo. Mas, todos

foram unanimes em complementar: 4 média de remuneracdo dos trabalhadores da
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unidade varia de R$ 2.000,00 (dois mil reais) a R$ 4.800,00 (quatro mil e oitocentos
reais) de acordo com o cargo e o aumento do salario acontece ou por alguma promog¢ao

ou pelo tempo de trabalho. (SIC)

Outras perguntas realizadas em relacdo a remuneracdo e os critérios de
beneficios da unidade em relagdo ao trabalho dos operarios foram: Faz hora extra?
Quando faz hora extra? Por que faz hora extra? Com que freqiiéncia faz hora extra? Cada
um respondeu de acordo com as necessidades pertinentes a empresa e a sua vida. Mas, as
respostas unanimes foram: As vezes fazemos horas extras, ndo é sempre. Geralmente,
acontece durante a semana e aos fins de semana quando hd necessidade por parte da
empresa. Muitas vezes fazemos por necessidade propria. Mas, a maior parte do tempo

quando a unidade realmente precisa. (SIC)

O critério adotado pelas organizagdes de hora extra ¢ com o objetivo de
compensar algum problema ocorrido no processo de produgao. Mas, muitas organizacdes
antes estabeleciam um valor pela hora extra de trabalho quando esta passava da hora
trabalhada diaria. Hoje, foi criado pelo Departamento de Recursos Humanos um critério
de hora extra em que o trabalhador ndo recebe mais remuneragdo pela hora extra, mas
acumula-se todas as horas extras numa espécie de "banco de horas". A partir dai, o
funciondrio entra em acordo com a empresa para ficar ausente do trabalho o tempo
acumulado de horas em que trabalhou. Essa formalidade acontece de acordo com os

interesses de ambos os lados.

Esse critério de beneficio se insere no principio da flexibilidade junto a classe
dos trabalhadores, mas se torna ilusério na medida em que a maioria das organizagdes
pagam como beneficio, horas de folga e ndao um valor real como remuneragdo, agregando
dessa forma mais vantagem para a organizagdo quando, através das horas extras a
producdo aumenta e gera mais lucros, e esses lucros nao sdo repassados para os

funcionarios.

Na unidade de Anchieta o departamento de Recursos Humanos junto com os
dirigentes ndo implanta esse sistema utilizado na maior parte dessas organizacdes. Ele
acontece em forma de remuneragdo. Foi questionado para os entrevistados: E remunerado

pelas horas extras ou entra para o banco de dados? As respostas unanimes foram: A4s
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primeiras duas horas extras trabalhadas entram obrigatoriamente para o banco de
horas. O limite de hora extra permitido pela unidade é de 42 horas mensais. Das duas
horas em diante a empresa libera o funcionario a optar ou pelo recebimento de dinheiro
pelo trabalho das horas extras ou acumular no banco de horas. Para passar das 42

horas, so permitido pela unidade e em caso de extrema necessidade. (SIC)

Todos os entrevistados possuem entre 3 anos ha 24 anos de vinculo
empregaticio direto (carteira assinada) com a organiza¢do. Quando perguntamos aos 20
(vinte) entrevistados: O que ¢ ser funcionario desta empresa? Resposta unanime: £ muito

gratificante, principalmente no que tange a salarios e beneficios de modo geral.(SIC)

E necessario por parte tanto do sindicato, como da diretoria e dos préprios
trabalhadores que amenizar os agravos que acarretam através do trabalho como desgaste
fisico, psiquico e social ¢ de vital importancia, mesmo que seus operarios sejam muito
bem remunerados. Légico que, o principio aqui externado pela Volkswagen nao
encoberta o processo de trabalho que condiciona o ritmo acelerado em que vivem os
trabalhadores. Mas, levando em consideragdo que o mundo da automacgao nas linhas de
produgdo das industrias hoje, exige além de serem valorizados por salarios bem acima da
média, a empresa busca fazer com que seus funciondrios tenham a oportunidade de se

sentirem & vontade para expor seus problemas e anseios, como afirma Nilton (2004):

Queremos que o mecanismo de reconhecimento do ponto de vista salarial
também tenham aspectos da motivagdo relacionada aos resultados, ao
desempenho das pessoas, ¢ nos levamos isso de forma positiva. A idéia ¢ de
socializar resultados. Essa ¢ a nossa convic¢ao. Na verdade em relagdo ao ser
humano, ele ndo quer ser um grupo, ele quer ser ele mesmo. Essa ¢ a nossa
certeza. Ele quer ser identificado, ele quer a sua particularidade. Entao, temos
que ter consciéncia de manter esse entendimento. Reconhecer os individuos, o
trabalho em equipe, mas ndo tirando a individualidade dos funcionarios. Essa ¢
a nossa proposta (Trecho da entrevista com Sr Nilton - Diretor de Relagdes
Trabalhistas da Volks — Anchieta, realizada em 2004).

A afirmacdo de Nilton demonstra como a empresa tenta se empenhar na
administracdo de recursos humanos para seus funcionarios. Num papel consciente, a
diretoria com muita sutileza e sensibilidade encontra solugdes para a maior parte dos
desconfortos trabalhistas e os desconfortos provenientes bruscamente na mudanga do

trabalho. Os dirigentes da organizagdo permitem que seus funcionarios desenvolvam e

aquele que possuir o perfil de lider, por si so sobressaia. Assim, cada funcionario tem que
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correr atras de seu proprio interesse no desenvolvimento e desempenho de sua vida
profissional se quiser crescer. Quando a empresa percebe essa competéncia, ela se
posiciona dando valor e criando oportunidades de galgar cargos melhores, para a
qualidade de vida profissional do trabalhador. Embora, por for¢a da necessidade, quem
detém a lideranca nas decisdes ¢ a chamada cupula, como denominam os proprios

funcionarios.

A abordagem do diretor de Relagdes do Trabalho se confirma num fato ja
determinado até o ano de 2006. Até novembro de 2006, nenhum funcionario sera
desligado da empresa a ndo ser pelos seguintes motivos: enlouquecer, roubar, consumir

portar entorpecentes ou bebida.

Quando nos referimos ao plano de carreira dos funciondrios e seu
desenvolvimento dentro da unidade, as oportunidades sdo oferecidas a todos os
funcionarios sem excecao, como ja citamos. E para que eles mesmos confirmassem esse
fato realizamos as seguintes perguntas: Quais sdo os critérios adotados pela empresa de
progressao funcional e aumento salarial? Em unanimidade: O aumento salarial se da de
acordo com o dicidio decidido entre empresa e sindicato, ou se da através do tempo de
trabalho dos funciondrios na empresa de acordo com uma tabela definida pela
organizagdo, ou através de avaliagdo desempenho realizada pelos recursos humanos
para ocupar vagas em aberto na organizagdo, de acordo com a formagdo e qualificag¢do

do funciondrio. (SIC)

Todos os funciondrios entrevistados colocam que ser funcionario da unidade
¢ gratificante pelo respeito, preocupacao e desempenho por parte dos administradores,
tanto dirigentes como o pessoal de Recursos Humanos, e atribuem esse fato a

sensibilidade, ao carisma e a percepgao de todos.

No sexto capitulo, avaliaremos os resultados do desempenho da Gestdo de
Recursos Humanos de cada organizacdo pesquisada, e apresentaremos uma pesquisa
realizada pela subsecdo do DIEESE - Sindicato dos Metalurgicos do ABC e da
Confederagdo Nacional dos Metalurgicos - CUT, que confere a disparidade da diferenca

de remuneragdo dos trabalhadores metalirgicos entre 17 municipios onde héa fabricas
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(unidades) produtoras de veiculos no pais. O objetivo ¢ avaliar a qualidade de vida

profissional dos metaltrgicos da cada municipio.

4.6 — Politica de Recrutamento e Selecao: Contratacao

Se o mercado de trabalho se refere as oportunidades de emprego e vagas
existentes nas empresas, o mercado de Recursos Humanos ¢ o reverso da medalha. Ele na
verdade, se refere ao contingente de pessoas que estdo dispostas a trabalhar ou que estdo
trabalhando, mas dispostas a conseguir outro emprego ou melhorar de cargo dentro da
propria organizagdo. Assim, acontece o recrutamento e a sele¢do, ou melhor o caminho

para a contratagao.

O departamento de Recursos Humanos tem que interagir com a filosofia
exigida pela empresa, estabelecer e definir critérios de recrutamento e selecdo que
desempenhe forte mobilidade. Geralmente, essa mobilidade vem de um mercado de
trabalho hoje com elevado indice de rotatividade. Essa ¢ a principal fungdo desse

departamento no mercado de trabalho.

Mas, o Recursos Humanos da unidade de Anchieta possui as caracteristicas
pertinentes a area, mas se adapta aos principios da organizag¢do. Enquanto o mercado de
trabalho possui alta rotatividade, na unidade de Anchieta o processo ocorre ao contrario.
Por justamente, investir nas pessoas, os dirigentes e o departamento de RH procura
manté-los dando suporte tedrico, treinamento, remuneragdo "adequada", beneficios,
gratificagdes, plano de carreira e etc. Critérios bésicos que visa uma boa qualidade de

vida profissional para os metalurgicos.

Na unidade de Anchieta, entre os anos de 2002 a 2004, nao houve selegdo
externa de pessoal para nenhum cargo especifico da unidade. A tnica selegdo que ocorre
¢ a de todos os anos, quando jovens a partir dos 16 anos tentam ingressar na unidade
através de uma selecdo com prova técnica especifica. A unidade tem um principio de
procurar manter seu quadro de funciondrios como j4& citado anteriormente.
Estrategicamente a empresa procura investir em seus funcionarios no que for necessario,
com o objetivo de educar e manter os profissionais dando-lhes condi¢des suficientes para

se manterem na empresa ou fora dela. Por outro lado, seus funcionarios nao se interessam
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em se desligar da unidade por estarem satisfeitos com suas vidas profissionais e os

beneficios que recebem dela.

A selecdo de pessoal da unidade acontece com os mesmos padrdes de
exigéncia para todas as unidades da Volkswagen na América do Sul. E a principal
caracteristica que um profissional tem que apresentar para fazer parte do quadro de
funcionérios da empresa é o comprometimento com o trabalho. E necessario que se tenha
censo de profissionalismo ¢ uma idéia simples do negocio. O objetivo dessa exigéncia €
construir perfis que possam levar as informagdes do negdcio para que esses funcionarios
possam ter autonomia para participar das decisdes e, conseqiientemente possam se
preocupar com a forma de se chegar ao resultado final. E necessario que a empresa possa

confiar nesses funcionarios e vice-versa. Como coloca Chiavenato (1999),

O recrutamento ndo ¢ uma atividade que possa ser isolada da estratégia da
empresa. Como os negdcios mudam e surgem novas fungdes a cada dia, torna-
se imprescindivel contar com pessoas flexiveis, capazes de adaptar-se a essas
mudangas constantes. Eis o lema de muitas empresas: recrute hoje o executivo
de amanhd. [...] O desafio principal do recrutamento ¢ agregar valor a
organizacdo ¢ as pessoas. Como toda e qualquer atividade, o recrutamento
deve proporcionar resultados para ambas as partes (CHIAVENATO, 1999,

p.18).

O processo de recrutamento acontece pela necessidade da falta de funcionario
quando ha troca de cargo ou mediante alguma demissdao por motivo justo considerado
pela empresa motivo grave, como roubo ou fazer uso e manusear algum entorpecente. E
toda uma estrutura que se inicia desde o levantamento de necessidades através de
treinamento junto com a filosofia da empresa e suas convicgdes no que tange a absor¢ao
de conceitos. E ainda, além de ter que estar dentro do perfil exigido € necessario também

que haja empatia de ambos os lados se o recrutamento acontecer de fora para dentro.

O prazer de se trabalhar na empresa por parte de quem esta sendo recrutado
deve ser quase tdo agradavel como estar em sua residéncia. E necessario que esteja 4
vontade. E 16gico que, ignorar um certo nivel de tensdo na expectativa do que vem por
parte do recrutado e nas relagdes futuras do cotidiano seria ignorar o lado emocional de
um ser humano, o que seria contra o principio da empresa. Mas, tentar diminuir a
expectativa de troca tentando gerar confianca e retribuir seguranca desde sua entrada até

sua permanéncia na empresa faz parte do processo e da cultura da empresa. E um
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processo imprescindivel. Essa expectativa em relacdo ao que ira acontecer com esse
recrutado faz parte do crescimento interpessoal do relacionamento de troca. E esse
processo acontece da mesma forma quando um funcionario da unidade consegue galgar

algum posto da oportunidade de alguma vaga em aberto na unidade.

O interesse da Gestdo de Recursos Humanos da empresa ¢ de contratar e
educar cada vez mais o profissional de acordo com seus principios, com o objetivo da
veracidade do negocio, propor seguranca e fidelidade no crescimento da carreira de todos
seus funcionarios de acordo com o status de cada um. Para se obter esse resultado o
processo ¢ lento, mas definitivo pela propria experiéncia da empresa. SO assim se
consegue chegar a um resultado seletivo positivo e com "turn over" quase que negativo

no quadro de pessoal.

Esse fato ¢ revelado no perfil de seus funcionarios, conforme perguntamos na
pesquisa: Qual sua idade e tempo na organizagdao? Cada funciondrio informou sua idade
que oscila entre 18 a 38 anos e cada um informou seu tempo na organizacdo que esta

entre 3 a 28 anos de organizagao.

A maioria possui mais de 3 anos de empresa, se firmando na unidade e
fazendo a historia de sua carreira na fabrica. Constroem sua carreira profissional dentro
da propria empresa. Esse fato também confirma o processo de gestdo da unidade quando
seus dirigentes e sindicato dos metalirgicos da cidade de Sao Bernardo do Campo
representantes dos trabalhadores cumprem seus papéis fielmente, junto com o Recursos

Humanos da organizacao.
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4.7 - Politica de Satde do Trabalhador: Iindice de Acidentes de

Trabalho, Descanso e Nao Descanso

O indice de acidente do trabalho estd relacionado com a prevengao de
acidentes no trabalho e, com a administra¢do de riscos ocupacionais. O principal item de

discussao nao ¢ a producao, mas a seguranga do trabalhador.

Na unidade de Anchieta o setor de RH responsavel por essa area realiza um

programa de seguranc¢a do trabalho que insere as seguintes etapas:

- Estabelece um sistema de indicadores e estatisticas de acidentes;

- Desenvolve sistemas de relatorios de providencias;

- Desenvolve regras e procedimentos de seguranca;

De 6 (seis) em 6 (meses) ocorre para os funciondrios da unidade, palestras e

orientacdes no cuidado da prevencdo de acidentes.

A maioria dos acidentes decorre de stress no trabalho, cansago, desgaste
fisico e mental por muitas horas trabalhadas. Muitos dos trabalhadores ndo reconhecem
seus limites. Na verdade, acreditam que tem consciéncia até aonde podem lidar com seus
limires, mas a necessidade de ganhar mais dinheiro, ja que a empresa retribui as horas

extras em espécie nao os deixa ver seus limites. Segundo Chiavenato (1999, p.377):

[...] ¢ uma condi¢do dinamica, na qual uma pessoa é confrontada com uma
oportunidade, restricdo ou demanda relacionada com o que ela deseja. O
autoritarismo do chefe, a desconfianca, a pressao das exigéncias e cobrancas, o
cumprimento do horario de trabalho, a chateza ¢ monotonia de certas tarefas, o
moral baixo dos colegas, a falta de perspectiva de progresso profissional ¢ a
insatisfag@o pessoal, ndo somente derrubam o bom humor das pessoas, como
também provocam estresse no trabalho. O estresse ¢ a soma das perturbacdes
orgdnicas e psiquicas provocadas por diversos agentes agressores como
trauma, emocdes fortes, fadiga, exposicdo a situagdes conflitivas e
problematicas etc. Certos fatores relacionados com o trabalho, como
sobrecarga de atividade, pressdo de tempo ou relagdes problematicas com
chefes ou clientes provocam reagdes como nervosismo, inquietude, tensdo e
etc. Alguns problemas humanos, como dependéncia de alcool ¢ abuso de
drogas, muitas vezes sdo decorrentes do estresse no trabalho ou na familia.
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Na unidade de Anchieta ¢ estipulado que o funcionario além de suas horas de
trabalho, as horas extras s6 podem alcancar até 42 horas, para que viabilize descanso para
os funcionarios. As metas na verdade que evitam o ndo descanso se insere nos critérios
da unidade em melhoria de ambiente de trabalho e reestrutura¢do na linha da producao,
principalmente, no setor em que ha maquinarios de 40 anos atrds. Esses maquindrios
ainda ndo foram reestruturados para que os operarios que trabalham nessa linha de

producao nao sejam demitidos.

Com relagdo a preocupagdo da satde do trabalhador na unidade, foram
realizadas as seguintes perguntas: Ao final de um dia de trabalho aparecem problemas
fisicos? Unanimidade: Sim. Quais seriam os mais freqlientes? Unanimidade: cansago
fisico e dores nas pernas. (SIC) 19 (dezenove) dos entrevistados complementaram:

Cansago mental e fisico. (SIC)

E, complementamos com a seguinte pergunta: A empresa se preocupa com
isso? 16 (dezesseis) dos 20 (vinte) entrevistados disseram: Sim. Mas, pouco. (SIC) E, 4

(quatro) dos 20 (vinte) entrevistados responderam: Nao. (SIC)

A unidade de Anchieta atualmente realiza um programa de ergonomia, e
realiza essa organizacdo racional do trabalho junto dos operarios. Ha também no
departamento de Recursos Humanos o setor de Assisténcia Social e médico (obrigado por

lei).

Perguntamos aos entrevistados se eles conheciam algum tipo de politica
voltada para a saide do trabalhador, e quais seriam? As respostas unanimes foram:
Programa de ergonomia, palestras e trabalhos preventivos, exames periodicos todo ano.
(SIC) ¢ 10 (dez) dos vinte entrevistados complementaram: Hd um programa de auxilio
para os funcionarios com problemas de drogas e dlcool. Esse programa é sigiloso.
Somente os responsaveis por esse processo conhecem o que ocorre com os funcionarios
que apresentam esses problemas, e encaminham para especialistas na drea da saude.

(SIC)

O percentual de acidente do trabalho na unidade ¢ quase nulo e, hd um

esforco por parte da organizacdo em estar continuamente reforcando e aplicando os
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regulamentos e regras para a reducdo de acidentes, como visam a saude do trabalhador
em seu aspecto geral. A filosofia é tentar dar prote¢do cada vez maior aos funcionarios
para se sentirem seguros em relacdo a sua saude. Embora, a organizagdo ndo consiga
100% evitar a demanda de problemas fisicos e mentais, ela tenta aperfeigoar e estar
atuante no planejamento, desenvolvimento e elaboracdo de programas especificos para a

saude dos operarios.

4.8 - Politica de Desligamento

Como ja citado anteriormente ndo ha demissdes na unidade desde 2001. Por

ano hd um turn over de 1%. (Nilton jinior (2004) - entrevista anexo)

O processo de desligamento da empresa ¢ realizado de forma altamente
respeitosa com os funciondrios que estao sendo desligados e cuidadosamente orientados
no desligamento do processo. A maioria dos operarios desligados da organizagdo possui
muito tempo de trabalho e a unidade tem todo um cuidado especifico com esse

funciondrio e com o dinheiro de indenizacdo a ser recebido pelo proprio.

H4 um programa de orientagdo para essas pessoas chamado "Programa
Evolucao". Acontece de forma minuciosa com orientagdo e treinamento informando o
perfil do mercado. Esse treinamento acontece durante 3 meses ap6s a data de sua saida da
unidade com o objetivo de avaliar a melhor forma de utilizar a remuneragao recebida por

tantos anos de casa. A maioria recebe quantias muito significativas.

Durante esse tempo o departamento de Recursos humanos responsavel por
essa fungdo, realiza pesquisa de mercado para averiguar qual o melhor recurso para o
investimento do dinheiro desse funcionario. Esse suporte ja rendeu para alguns operarios
ex-funciondrios a abertura de seus proprios negocios e, alguns até se tornaram

fornecedores para a Volkswagen.

Ha também, um contrato de trabalho entre a unidade de Anchieta ¢ o
sindicato que até novembro de 2006 determina, que nenhum funcionario pode ser
demitido, a ndo ser por justa causa. Na entrevista todos confirmaram esse processo. E

como ja citamos anteriormente, a ultima demissdo em massa ocorreu no ano de 2001 em
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que, de 3000 (trés mil) demitidos, metade desse numero foram recontratados novamente
pela unidade com vinculo direto, outros 1500 (mil e quinhentos) receberam remuneragao
para ficarem em casa por 2 meses. Apds 2 meses, 800 desses funciondrios retornaram
novamente para a unidade e, realmente demitidos foi o niumero de 700 (setecentos)

operarios.

Esse nimero de funciondrios que ndo retornaram ndo conseguiu acompanhar

o desenvolvimento da organizagao.
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5. FORD — FABRICA MODELO EM GESTAO DO
TRABALHO PARA O SECULO XXI E PERMANENCIA NA
INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA

“Grandes produtos, grandes pessoas e um mundo melhor”.

Bisneto de Henry Ford

Na tentativa de espelhar melhor a realidade do mercado de trabalho do que
estamos nos propondo a estudar, também utilizamos as mesmas ferramentas, para
conferir o relato dos trabalhadores na unidade de Camagari - Bahia. Foi realizada uma
pesquisa bibliografica e uma pesquisa de campo exploratéria e qualitativa através de
questionarios com perguntas semi - abertas. Mas, mesmo a partir do levantamento de

uma observacdo geral desse capitulo, também ndo da para tirar conclusdes generalizadas.

H4 uma observacdo geral sobre os indicadores da gestdo de Recursos
Humanos da Ford na unidade de Camagari - Bahia, em que h4d uma discrepancia de
principios de comportamento muito diferente da outra organizagdo pesquisada. A
discrepancia observada com a pesquisa ¢ que ha um grau muito menor de satisfagdao por
parte de seus operarios em ser funciondrios da unidade de Camagari pelo que foi

coletado.

Nesse primeiro capitulo especificamente nos referimos ao estudo de campo
da Ford. Abordamos algumas consideragcdes sobre a histéria da Ford no Brasil e o
processo de producdo no mercado brasileiro no que se refere a montagem de carros
compactos de passeio na tentativa de entender de forma mais clara os principios desse
processo na linha de produgdao de montagem altamente qualificada e investindo alto nos
padrdes em tecnologia de ponta. Mesmo se adaptando as novas tendéncias do trabalho, a

Ford procura manter fielmente seus principios.

Nos subcapitulos seguintes serdo abordados o perfil da administragdo dos
estilos da Gestdo de Recursos Humanos da unidade de Camacgari através de seus

indicadores e os relatos dos metalargicos.
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As novas "tendéncias" caracterizadas para o século XXI, ndo encontram mais
sua razao de ser econdmica diretamente na venda do produto, mas na "producdo de
subjetividade", ou seja, a producao dos produtos sao definidos pelos valores e desejos

que o consumidor atualmente exige.

Esse perfil do mercado de trabalho do século XXI em que a Ford a principio,
parece se inserir e investir alto em tecnologia para possuir o principio do "learn
production" faz sentido para a estrutura estratégica da empresa que encontra no final da
produgdo: a venda e a relagdo com o consumidor, em que o automovel s6 ¢ colocado em
producao apds a encomenda da rede de venda, se baseando sobre a producdo e o

consumo, construindo um mercado.

No levantamento do estudo da Ford na unidade da Camacari no Estado da
Bahia, a escolha para a pesquisa também ndo foi por acaso. Por se instalar numa cidade
do Estado da Bahia que ndo possui tradicdo industrial, a escolha ¢ observar se uma
fabrica com estratégias de producdo enxuta, com estratégias de linha de pensamento de
primeiro mundo, adequa a realidade dos principios de modelo de gestao do século XXI,
aos seus funciondrios, através dos indicadores da Gestdo de Recursos Humanos para a

qualidade de vida profissional desses metalurgicos.

5.1 - Trajetoria

Falar da Ford ¢ falar de um “cidadao industrial”’. De ber¢o americano a
empresa ndo se furta de investir cada vez mais em tecnologia de ponta procurando
diminuir a mao-de-obra de empregados ativos diretos compensando pela terceirizagao do
negocio com parceiros fornecedores. Dessa forma o custo na linha de producgao ¢ menor e
mais agil obtendo um retorno de investimento e lucro muito mais rapido e maior. E
exatamente, o principio que reza nos livros sagrados da maioria das empresas do século

XXI, principalmente nos paises de primeiro mundo.

A histéria da entrada da Ford no Brasil ao tentar iniciar sua produ¢do em
carros de passeio se difere da Volkswagen pelos seus interesses na época. Nao que a
empresa nao tivesse nome e qualidade ou verba suficiente para investir no mercado

brasileiro, o que nao assustava seu comité executivo. Seus investimentos na época por
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volta de 1955 geravam um patrimonio liquido da companhia no Brasil de 14,1 milhdes de
dolares. Além de possuir operacdes de montagem com caminhdes, ela foi a primeira
empresa a instalar uma unidade de montadora no Brasil trabalhar com caminhdes. O
problema principal da Ford era o receio de correr altos riscos de investimento na

producao de carros compactos com a economia na época do mercado brasileiro.

Com essa postura, a Ford custa a entrar com um projeto planta de carros de
passeio na linha de producdo brasileira. Apos inimeras tentativas apresentando variadas
propostas desde 1958 e na tentativa de minimizar seu investimento e desviar-se das
exigéncias do 6rgdo que aprovava os projetos da entrada das montadoras no pais, o
GEIA, finalmente consegue sua inser¢cao no ano de 1967, se estabelecendo no mercado

brasileiro e passa a ser forte concorrente entre outras montadoras.

Na verdade, a entrada da Ford no pais nao foi facil por culpa da propria Ford.
Enquanto exigia em ndo poder investir sem incentivos financeiros (fiscais), € ndo querer
correr riscos, a Ford fazia campanhas em prol de seus projetos em vdrias frentes como

cita Shapiro (1997):

A Ford alardeou que o Brasil estaria negando seu ingresso, o que ndo era
tecnicamente o caso. A companhia insistia ndo poder investir sem incentivos
financeiros. Usou de pressdes externas através de funcionarios de agéncias
multilaterais. No Brasil sua estratégia de campanha foi a de culpar o GEIA por
forcar os brasileiros a dirigirem carros de segunda classe como o VW Fusca,
quando poderiam estar dirigindo um Ford (SHAPIRO, 1997, p.159).
Mas, apesar de todas artimanhas e tentativas frustrantes com o mercado
brasileiro, apos sua entrada definitiva, ela se estabelece e consegue se manter entre as
melhores montadoras em produgdo e vendas até os dias atuais, sendo preferéncia nacional

disputadissima com os carros de passeio da Volkswagen.

A unidade mais moderna da empresa em Camacari - Bahia ndo se submete a
correr riscos no que tange ao retorno baixo por unidade de veiculo e se preocupa em

obter retorno rapido sobre seu investimento.

Essa fabrica ¢ considerada aos olhos da produgdo automobilistica a fabrica
modelo — enxuta e inteligente com uma estrutura altamente complexa onde as maquinas

trabalham praticamente sozinhas através da automacdo — sistemas informatizados se
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tornando a “menina dos olhos” da producao automobilistica da propria Ford seguindo

exatamente o pensamento pratico e objetivo de seu fundador.

Considerada como o exemplo pratico de linha de producao para a era
moderna, e denominada como fébrica enxuta e inteligente a unidade de Camacari possui
uma estrutura complexa com design diferente para adequar e confortar nos seus cinco
milhdes de metros quadrados, os mais modernos maquinarios ja vistos em toda linha de

producao.

Auxiliada por seus fornecedores, e considerados seus grandes parceiros na
montagem, ndo ha a necessidade de tanta mao-de-obra para manusear os equipamentos ja
que sdo justamente projetados para este fim. E necessario sim, funciondrio formado e

qualificado para administrar os diferentes sistemas de automacao.

Aquelas figuras de operarios fortes e singelos com o trabalho proveniente de
suas maos expressam terminantemente que este perfil de funcionarios esta cada vez mais

escasso no mercado de trabalho, principalmente nas linhas de produg¢do da Ford.

Antes da moderna unidade ser instalada, foi minuciosamente estudada por
todos os angulos para se adequar as necessidades num projeto desse evento para que
desse certo. Investindo em formagao e qualificacdo para futuros funciondrios num
proposito de possuir perfis capacitados para atuar nas diferentes frentes técnicas de
sistemas modernos, exigia contratar para seu quadro de funcionarios jovens, pelo menos a
maioria, mesmo desconhecendo qualquer tipo de técnica exigida para a moderna linha de
producao na construgdo de um carro. Para aquele desconhecido conhecimento nas
tarefas, se investiria o minimo numa formacao basica que em pouco tempo se saberia o
necessario para assumir os diferentes cargos dentro da fabrica. Também, ndo precisaria
muito. A propria maquina guiada por computadores automatizados ja assumiria a maior

parte da producao.

A contratacdo de jovens surgiu da demanda de desemprego na cidade de
Camagari que teve como principio a contratacdo dessas pessoas. O objetivo se tornou
criar oportunidade de trabalho para quem ndo tinha emprego, mesmo sem ter

conhecimento do funcionamento de uma linha de produgdo da industria automobilistica -
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acordo realizado entre a Ford ¢ o Estado da Bahia. Na cidade de Camacari havia muitos
jovens pobres e sonhadores. Conclusdo, a empresa uniu o util ao agradavel e criou para si
a linha mais jovem de producdo automobilistica na América do Sul, j& que tem o

principio de trabalhar com perfis jovens em seu quadro de funcionérios.

A continuidade da gestdo do trabalho do bisneto de Henry Ford nao assusta
os dirigentes da Ford, pois ¢ exatamente ele que segue a determinagdo da lideranca ¢ a
administracao das pessoas orientado pelo que seu bisavd deixou como criagao e filosofia,
o proposito e a heranca de seguir seus passos. Para o comité executivo da empresa, ¢
melhor investir em formagao para jovens e oferecer em troca um salério abaixo da média
estipulado pelo mercado para os cargos exigidos, além de outros beneficios. O principio
da Ford ¢ o de trabalhar uma politica de Gestdo do Trabalho de acordo com padrdes
idealizados para o mercado do futuro preservando a filosofia inicial de seu fundador

Henry Ford' tendo que estar presente no conceito da produgdo ainda em grande escala.

A conquista por maiores volumes na producdo do negdcio com menores
custos tendo como pratica de gestdo uma separagao radical entre concepgao e execucao,
com base num trabalho simplificado e fragmentado, de ciclos operatérios curtos,
requerendo pouca formagdo e pouco tempo de treinamento dos trabalhadores ¢ ainda hoje
o “credo” da Ford. Seus trés principios de filosofia para o trabalho sdo: dissociacdo do
processo de trabalho das qualificagdes dos trabalhadores; separacdo da concepgdo e da
execucdo do trabalho; e uso do monopoélio sobre o conhecimento para controlar os

.. ~ 1
distintos passos do processo de trabalho e seu modo de execucio”.

O lema ditado pelo bisneto de Henry Ford hoje é: “Great products, great
people and better world”, ou seja, “Grandes produtos, grandes pessoas ¢ um mundo
melhor”. O lema seguido lealmente pelos fundadores da industria Ford demonstra na
pratica as iniciativas trabalhadas na constru¢do da unidade da fabrica de Camagari que,
aos olhos do Recursos Humanos da organizacdo sua responsabilidade se torna mais

complexa na tentativa de atribuir seu papel de acordo com seu objetivo.

12 No inicio do século XX, mais precisamente em 1913, Henry Ford introduz em sua fébrica, a Ford Motor
Co., Em Detroit, um modelo de producdo e gestdo baseado em um sistema de inovagdes técnicas e
organizacionais, tendo como objetivos a produg@o e o consumo em massa, mais conhecida como produgao
em série.

B Ver: Levenfus & Cols (2002).
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Inaugurada recentemente na data de 12 de outubro de 2001 a fabrica de
Camacari no estado da Bahia em 2004 teve uma producdo de duzentos mil carros. A
fabrica sofreu ampliagdo nesse mesmo ano e hoje, se tem uma perspectiva de producao de

duzentos e cinqlienta mil carros.

Suas praticas de producdo, o desenvolvimento do produto, a melhora da
entrega de prazo do produto, sdo os principais vetores trabalhados na gestdo da linha de
producao. Além, ¢ claro, da alteragdo de ciclos e maior enfoque na participacdo de seus

funciondrios no que tange também as solugdes dos negocios.

A implementagdo do sistema de producao Ford foi a consolidagdo para que a
performance fosse melhorada dentro da perspectiva do cliente. A absor¢do das diversas
fases do tempo sé contribuiu para que a linha de produgao Ford fosse se aperfeigoando.
Mas, o conteudo no que se refere aos seus principios permanece como ja citamos. Nesse
aspecto ¢ levado em conta o processo de idéias como planejamento que substituidas por
estratégias se transformam na diversidade do mundo e conseqiientemente em sua

apreensao total.

A familia Ford e seus executivos fazem questdo da modernizacado e estar entre

os primeiros do mundo em tecnologia.

5.2 — Perfil do Modelo de Gestao do Trabalho na Unidade de Camagari -
Século XXI

A familia Ford e seus executivos fazem questdo da modernizacao e estar entre
os primeiros do mundo em tecnologia. Mas, parece que esqueceram do desenvolvimento
do proprio homem, que se transforma e passa por diversidades que sdo necessarias ser
consideradas e que ¢ de fundamental importancia. Isso se confirma pelo que observamos

e pesquisamos na unidade junto a alguns dirigentes e funcionarios.

O perfil estruturado pela maior parte dos trabalhadores ativos ou inativos ¢ o
de uma racionalidade ilimitada. Ou seja, as concepgdes aplicadas a realidade cotidiana
sao completamente antagdnicas aquelas concepgdes programadas e implantadas na

produ¢do hoje, pois ndo contabilizou o processo de maturagio no tempo
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desestabilizando-se as questdoes de ordem politica, que ndo se colocam mais como as de
ordem de valor e trocam-nas pelas questdes relevantes que hoje sdo de ordem técnica e
somente ela, ndo garantindo o objetivo da produ¢dao como um todo e muito menos do

lucro, como afirma Bresciani (1994):

As inovagdes organizacionais constituem na realidade fator basico da
flexibilidade industrial. A automag&o por si so, ndo garante tal objetivo, nem
ganhos de competitividade pretendidos. Esse foi um dos motivos do fracasso
de sofisticados projetos de automagdo (BRESCIANI, 1994, p.142).

E ainda, Sennett (1999, p.57):

Contudo, como a ideologia administrativa apresenta a pressdo por mudanca
institucional mais como uma questdo de ganhar maior eficiéncia do que de
realizar uma experiéncia de resultado incerto, precisamos perguntar de seu
certo. Especificamente, o novo regime atacou os males da rotina em nome da
maior produtividade. No inicio dos anos 1990, a Associacdo Americana de
Administragdo e as empresas Wyatt fizeram estudos de empresas que se
empenharam em sérias reducdes. A entidade constatou que repetidas redugdes
produzem lucros mais baixos e declinio na produtividade do trabalhador.

Nas diversas fases do tempo os objetivos dos modelos de gestdo do trabalho
ndo eram somente de melhorar a fungdo do processo industrial como um todo. Na
tentativa de duplicar a produgdo com rendimentos maiores, como foco principal era o
trabalho do homem. Mas, poucas industrias ainda tendem a valorizar e qualificar o
trabalhador e dar condigdes suficientes e suporte para que este tenha treinamento
adequado para produzir de acordo com padrdes estabelecidos. A maioria das empresas
investe em cursos e treinamentos o suficiente para que entendam como manusear €
controlar a maquina na linha de produgdo através de seus Recursos Humanos. O
necessario ¢ investir numa boa formacdo especializada e com qualificagdo juntamente
com treinamento adequado e suporte para qualquer tipo de duvida em relagdo ao
processo. Mas, isso ndo basta. E necessario também que se abra uma janela e mostre para
o operario a verdade sobre o processo do trabalho atualmente, em a maioria das
organizagdes ndo dao oportunidade de conhecimento nesse sentido. Portanto, no decorrer
do processo do trabalho na linha de produgdo, o operario sente opressdo. Pois, por mais

que se queira transformar homens em robos de uma forma linear e obtusa, a mao-de-obra

ainda ¢ indispensavel. Segundo Lazzarato & Negri (2001, p. 59)

No que diz respeito a producdo, a preocupagdo principal [...] € estruturar as
redes produtivas que ja existem independentemente [...] A relacdo com as
redes ¢ do tipo politico, no sentido de que sua fungdo fundamental ndo é mais
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aquela de organizar "tempos e métodos" do trabalho da fabrica ou de
determinar as diferenciagdes de produtividade por meio de inovagdes
produtivas (como fazia o empresario classico, ou shumpeteriano), mas de
proporcionar a "constru¢do social do mercado", em tecido produtivo e
auténomo. As caracteristicas que hoje melhor identificam o carater especifico
da fung@o da empresa parecem ser a participagdo social, a fluidez das redes, a
permanéncia dos circuitos. A localizagdo da produg¢do ndo tem sendo uma
importancia parcial; a inser¢do nos circuitos terciarios da finanga e dos
servigos €, ao contrario, decisiva; a inser¢ao nas redes de comunicacdo e de
alta tecnologia é, enfim, necessaria. Mas aqui se deve ter cuidado: a
relativizagdo sistémica de todos os componentes se efetua sobre uma
dimensdo temporal que atravessa e ocupa o espago social e realiza uma
valorizagdo concreta.

Toda a estrutura de gestdo e estratégia do trabalho criada e desenvolvida por
Ford pesa na participagdo de mercado, que influencia na modernizag¢do e atualizacdo de
tempos em tempos nos projetos modelo de fabricagdo e, conseqiientemente afeta também
os projetos de melhoria da produ¢do. Na continuidade de seus principios, o modelo de

gestdo de trabalho da Ford procura ser coesa com seu desenvolvimento que influencia

diretamente os funcionarios. Segundo Franga (2004, p.87):

O processo trabalhado na empresa é em células — pontas de estrela. Esse
processo se traduz em elementos dentro de grupos responsaveis pelas pessoas,
responsaveis pela qualidade dos produtos, responsaveis pela seguranca do
trabalho, responsaveis pelos custos etc. Cada elemento dentro do grupo tem
uma responsabilidade dentro do grupo até chegarem a ponta da estrela. Quando
chegam a ponta dessa estrela ha um sistema de reconhecimento ganhando
premiacdo em forma de brindes, jantares, festas e etc. nunca em dinheiro. Na
verdade, esses prémios de reconhecimento se tornam uma simbologia de
reconhecimento.

Nem sempre o Recursos Humanos consegue dar conta das diversidades da
reorganizagao empresarial ou a propria cupula nao autoriza a formacao e a qualificagao
precisa. O controle acaba se estabelecendo instituindo-se em metas de producdo ou lucro
para uma ampla variedade de grupos na organizacao, ¢ que cada unidade tem a liberdade
de cumprir da maneira que julgar adequada. Essa liberdade, no entanto, é especiosa. E
raro as organizagdes por mais flexiveis que sejam estabelecam metas de facil
cumprimento; em geral as unidades sdo pressionadas a produzir ou ganhar muito mais do
que estd em suas capacidades imediatas. Na verdade, o esfor¢o ¢ para forcar cada vez
mais as unidades, apesar do espelho dessas realidades, serem uma pressdo que vem da

alta administragao da instituigao.
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E necessario que se tenha em mente que ha um comprometimento de carros
por empregado através das plantas modelo desenvolvidas por ano. Nesse contraponto
existe uma diferenga entre as montadoras. Para a Ford quanto mais puder investir em sua
estrutura para a fabricagdo de um maior nimero de modelos de carros, melhor para os

clientes, melhor para o mercado e inegavelmente melhor para a empresa.

Nesse caso, bom também para os empregados. Mas, serd que existe esse

retorno para a classe operaria? Segundo Lazzarato & Negri (2001, p. 72):

[...] as causas da crise do "valor trabalho": do ponto de vista objetivo, " a esfera
da produgdo capitalista emprega um volume de trabalho sempre mais baixo
para produzir um volume crescente de riqueza (Gorz, 1995, p. 7); e do ponto
de vista subjetivo: "para um numero crescente de individuos o trabalho cessa
de ser o lugar da realizag@o e se vive sempre menos como no6 da relagdo social"
(ibid.; ROB'N,s.d.,p.2)."*
Identificamos essas premissas nos proximos subcapitulos em que o Recursos
Humanos, na maioria das vezes, ¢ obrigado a lidar com as distor¢des da propria ideologia
do campo do trabalho e os novos debates para velhas alternativas no processo da

formagdo e qualificacdo dos metalurgicos.

5.3 - Politica de Desenvolvimento de Lideranca e Gestao Participativa

da Unidade.

Na unidade de Camagari ndo existe Gestdo Participativa (Sistema
Participativo). Nem todas as empresas possuem um Sistema Participativo. As que
possuem, reconhecem todo tipo de organismos de representacdo por parte dos

trabalhadores e entidades de representacao dos sindicatos.

' Segundo este mesmo autor, é necessario sinalizar menos a operagdo de idealizago / mistificacio e mais
as duas correntes que operam sobre aquilo que se "perdeu". Que o trabalho tenha sido o lugar da realizagio
pessoal podia talvez ser verdade para o operario profissional e para as formas de produgdo "artesanais".
Mas ¢ seguramente falso depois da introdugdo do taylorismo ¢ a formagao do operario-massa, para quem o
trabalho na cadeia de montagem nunca foi uma forma de "realizagd@o de si". Este estrabismo retrospectivo
tem um fundamento objetivo, porque o movimento operario continuou a representar, também no
taylorismo, os interesses e as formas de consciéncia do operario profissional, muitas vezes contra e em
oposicdo as formas de Iuta e de subjetividade do operario desqualificado taylorista "na maior parte
imigrante, sem formagdo e de proveniéncia camponesa". Fazer do taylorismo e do seu trabalho o lugar
idilico de formagdo da relacdo social e de "realizagdo de si" significa esquecer as lutas deveras duras que o
puseram operarios e patrdes (sabotagem, absenteismo, "recusa do trabalho" e fuga da fabrica caracterizam
os comportamentos sociais do operario) e os confrontos ndo menos duros que tiveram lugar entre
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Os funcionarios dependem da representagdo sindical do Sindicato dos
Metalurgicos da Bahia. Esse principio de gestdo, em ndo admitir que funciondrios dentro
da fabrica representem seus interesses, ¢ um principio de gestdo administrativa rezado em
todo o sistema Ford. Seus representantes acreditam que hd uma flexibilidade justa em
atender qualquer necessidade de seus funcionarios através de cargos hierarquicos.
Qualquer tipo de indagacdo ou problema surgido ¢ s se reportar a um supervisor ou a
geréncia que estes estdo aptos e preparados para resolver a situagdo surgida ou responder
qualquer tipo de duvida. No caso de uma necessidade extrema, o problema ¢ estudado e
tenta-se resolvé-lo da melhor forma possivel. Isto vale para todo e qualquer tipo de

questao.

Na verdade, o fator a ser considerado ¢ os metalurgicos sem
representatividade dentro da organizagdo, se tornam vulneraveis as determinagdes da
organizacdo. O estado da Bahia possui um sindicato dos metalurgicos novo, com
representantes sempre presentes e firme, mas ndo ha tradicdo sindical, que tenha uma
histéria passada como o sindicato dos metalargicos de Sao Bernardo do Campo, por
exemplo. Pela unidade ser nova no estado, e a representatividade sindical do Estado
também, existe didlogo, na tentativa de se comecar a construir uma histéria. Mas, a
maioria dos operdrios desconhecem o que seja Sistema Participativo. Portanto, ainda ha
muito que desenvolver no que tange as relagdes entre Ford e sindicato. Logico que ha
uma interagdo e necessaria para seguranga dos operarios mesmo que novos. Alguém que
os represente sindicalmente ¢ fundamental para se ter maior seguranga. Mas, ainda nao ¢
o suficiente. Muitos ndo conhecem as leis e seus direitos. O caminho ainda se segue.
Muitos tém medo de serem demitidos por qualquer movimento e pela falta de experiéncia

pela propria idade.

Falar de desenvolvimento de lideranca é um outro fato mais complexo. E

necessario que se leve em conta alguns fatores externos e internos.

O fator externo ¢ que seus dirigentes sabem e estdo conscientes, de que hoje
se vive uma fabrica em transformagdes. Mas, estdo conscientes também quais sdo 0s

principios e a filosofia da organizacdo. A parte executiva da empresa junto com a gestao

sindicatos e operarios sociais, para os quais a "realiza¢do de si" ndo passa através do trabalho, mais na luta
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de Recursos Humanos permite perceber questdoes de relevancia como um
condicionamento para adequacdo do negoécio e propostas viaveis com flexibilidade
possivel para a continuidade do comprometimento com resultados bastante significativos
e isto tem que ocorrer junto com os funcionéarios como parte do processo produtivo. E
considerando o fator interno, essas transformacoes pelo que podemos perceber parece que
se referem somente as novas tecnologias sem oportunidades, de lideranga e crescimento

por parte da organizagao.

Na pesquisa realizada quando perguntamos para os funciondrios
entrevistados: Qual o grau de participacdo que vocé€s tem no processo decisorio nas
questdes do dia-a-dia do trabalho de vocés? Todos responderam unanimes: Nenhuma
participagdo. (SIC) Outros 12 (doze) entrevistados dos 20 (vinte) responderam: Na nossa
drea nos so conversamos o necessario. As decisoes ja vem prontas e impostas. O didlogo

acontece quando ha alguma inconformidade. (SIC)

Outra pergunta: A organizacdo incentiva a participacdo dos funcionarios nas

decisdes do trabalho: Os 20 (vinte) foram unanimes: Ndo. (SIC)

Diante dessas respostas entendemos que os funcionarios da unidade pouco
participam das decisdes do processo de trabalho e tdo pouco hd um condicionamento de

oportunidades de desenvolvimento de lideranca.

Diante dessa realidade, o Recursos Humanos ndo consegue desenvolver seu
real papel. Fica subordinado as ordens dos superiores. Mas, ndo descarta a possibilidade e
nem a inviabilidade de se trabalhar perfis de lideranca, j4 que ¢ necessario que se faca
entender junto a equipe de trabalhadores, a importincia do processo de interacdo
profissional, lideranca e o elo com o comprometimento e com envolvimento do

desdobramento do mercado de trabalho.

Se assim ndo acontecer, a probalidade da existéncia de funcionarios
insatisfeitos é cada vez maior, aonde o Recursos Humanos diante desse fato acaba tendo
muito mais trabalho no desenvolvimento dos valores da subjetividade dos trabalhadores,

e ainda lidar com isso em equipe numa avalia¢ao e valoragdo social. Essa subjetividade

contra o trabalho.
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se torna nula enquanto reconhecimento da organizacao, surgindo assim, a crise do valor
do trabalho que acaba sendo interpretada como: “o fim da capacidade de reconduzir
sempre a contradigdo entre ‘trabalho vivo’ e ‘trabalho’ no interior do ‘trabalho que cria

valor’” (Lazzarato & Negri, 2001, p. 90).

Nao dé para ignorar o desejo e a necessidade de galgar cargos superiores por
parte dos funciondrios. Embora, toda expectativa da Gestdo dos Recursos Humanos, no
desenvolvimento do trabalho e for¢a seguem para este fim, a unidade da Ford trabalha
praticamente o treinamento (formacao e qualificagcdo) para as novas tecnologias, € ndo o
desenvolvimento de lideranga, mesmo sabendo que este ¢ nato da esséncia do ser humano

como "Dom". Nesse caso, a Ford poderia ter muito mais ganhos no mercado de trabalho.

No proximo sub-capitulo, vamos abordar as questdes sobre formacao e

qualificacao da unidade

5.4 — Politica de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas: Formacao

e Qualificacao

A Ford na unidade em Camagari trabalha a formacao e qualificacao de seus
operarios através de treinamentos tedricos e praticos de acordo com seu principio, rapido,
pratico e objetivo. Mesmo por que, investe sua relagdo muito mais com seus parceiros
fornecedores que desempenham atividades dentro da fabrica ja instalados 24 horas para o

atendimento na linha de producao.

Embora este seja seu perfil, seu quadro de funcionarios ¢ consideravelmente
significativo fazendo com que a empresa desempenhe tarefas investindo em treinamentos
para aqueles que sdo funciondrios diretos, com vinculo empregaticio na linha de

producao. Como confirma Franga (2004):

O projeto criado na cidade de Camagari, na implantag@o da fabrica era de criar
emprego para quem ndo tinha emprego. Era necessario criar novos postos de
trabalho na regido de Camagari na Bahia. Entdo, houve uma pré-selecdo, para
se dar inicio a um pré-treinamento. E, para essa adaptacdo, esse pré-
treinamento criado e administrado pelo SENAI foi necessario com o objetivo
para uma qualificagdo basica, ndo somente da automatizagdo da producdo na
fabricagdo dos carros, como também da filosofia da empresa (Trecho da
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Entrevista com o Diretor de RH da Ford — Camagari, Sr. Franga realizada em
2004).

Nao podemos deixar de considerar um fator muito importante e que de fato
responde a presenca da unidade na cidade da Bahia. A empresa ¢ nova. Existe ha quatro
anos. O motivo de sua instalacdo deve-se a um acordo entre empresa e Estado. Esse
acordo reza que a industria para se instalar no local teria incentivo fiscal por parte do
Estado e em contra partida a empresa teria que assegurar emprego as pessoas que nao
tinham trabalho na cidade. O objetivo era investir numa populagdo pobre e extremamente
carente da cidade em que o perfil das mesmas se quer conheciam o trabalho direto numa
linha de produgdo automobilistica. E 16gico, que a empresa teve que contratar pessoas de
fora experientes nos conhecimentos especificos de alguns cargos, para o inicio do
processo. Mas, a empresa teria que justamente formar e qualificar futuros operarios para
linha de producdo automobilistica. E isso, precisou de muito empenho desde a
contratagao de uma escola especializada até o suporte necessario dentro da empresa para
que seus futuros funcionarios aprendessem a li¢do, ja que se quer tinham a nog¢do ou

nunca visto como lidar com as linhas do processo de producao automobilisticas.

A Gestdo da Ford investiu num processo em trés etapas para a selecdo,
formacdo e qualificacdo dos novos funciondrios que iriam dar inicio ao processo de

trabalho na industria.

Perguntamos entdo, para os entrevistados: Como foi seu processo na entrada
da empresa? E, todos responderam: A primeira etapa houve uma pré-sele¢dao de pessoal
para o inicio de um pré-treinamento, que apos o termino de 450 horas esse pessoal ja
treinado, seriam designados para uma segunda etapa de formagdo e qualificagdo num
curso intensivo de mais 450 horas. Nesse segundo momento, os alunos selecionados
foram colocados dentro de uma mini-fabrica montada especialmente para o treinamento
final até a chegada da real linha de produgdo da fabrica. Ao final de todo o processo,
cada funciondrio recebeu 900 horas de treinamento. E, enfatizando uma consideragdo,
desde a segunda etapa do treinamento cada um de nos futuros operarios ja come¢amos a
receber salarios. Todo esse processo teve seu inicio no ano 2000 término na
inaugura¢do da fabrica em 2001. O processo de cada funcionario que entra na fabrica é

o mesmo pelo que passamos. (SIC)
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Hoje, o quadro de funcionarios passa por processos de treinamento, mas
muito pouco, considerados pelos operarios entrevistados. Foi questionado: Vocés foram
treinados? Como? Com que freqliéncia? 16 (quatorze) dos entrevistados disseram: Na
implantagdo do processo como citamos a cima, e, ainda recebemos treinamento, mas
muito pouco. (SIC) Outros 3(trés) informaram: ndo recebemos mais nenhum
treinamento. E 1 (um) informou: so recebemos treinamento quando ha auditoria na

empresa. (SIC)

Um outro questionamento foi feito: O treinamento ¢ na hora do expediente ou
fora do horario do expediente? Todos foram unanimes: Quando ocorre treinamento é
sempre dentro do horario do expediente. (SIC) E, um outro: Como foram apropriadas
novas tecnologias no seu trabalho? Unanimidade: Ndo houveram apropriagoes. Tudo ja
veio pronto para nos somente aprendermos a manusear as mdquinas e entender o
processo de sistematizagdo das linhas de produgdo. O resto, muita coisa é feito pelos
fornecedores que instalaram seus processos de trabalho aqui dentro como complemento,

dando continuidade a montagem do processo da linha de produgdo. (SIC)

E como foi sua adaptacdo ao uso dessas tecnologias? Respostas unanimes:
Ndo houveram dificuldades por que aprendemos o que era pronto. Ndo houveram
mudangas de adaptagdo de um processo para o outro. (SIC) Nesse tempo o que mudou

na sua area de trabalho? Os 20 responderam: Praticamente nada. (SIC)

Diante dessas afirmagdes, ndo ha como argumentar que a Ford e o Recursos
Humanos reestruturam o quadro funcional. Como ja citado acima, ela reestrutura as

condi¢des tecnologica.

Nas entrevistas a maioria demonstrou indignacio em relagdo as
encomodagdes das novas tecnologias. Referente a isso, foi questionado: Existem ao seu
ver, encomodagdes em relacdo a essas novas tecnologias e que refletem no seu trabalho?
12 (doze) responderam: As novas tecnologias ja vem prontas, e por isso, as
encomodagoes sdo ndao aprender como o processo funciona no detalhe, cada vez que

chega mais tecnologia nova, o medo da demissao é muito grande. (SIC)
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Avaliando qualitativamente a resposta, 19 (dezenove) dos funcionarios
entrevistados ndo tiveram oportunidade de se desenvolver dentro da organizacdo. Isso
confirma através da pratica que seus dirigentes e nada mais cabe ao Recursos Humanos

cumprir a proposta valorizada, determinada e definida pela organizagao.

Somente, 1 (um) operario entrevistado informou: Hd possibilidade de
crescimento. Pouco, mas hd. O Recursos Humanos proporciona essa vantagem de
acordo com o perfil da cada operario. E, antes de ocuparem as futuras vagas, cada um
se aprofunda e se especializa naquilo que mais se identifica e em seguida se candidata a
vaga desejada. As inumeras oportunidades ensejam: pintura, qualidade, estatistica,
Sistema Produtivo, montagem final e etc. O funciondrio passa por cada darea buscando
reconhecer o que seria melhor para se adequar ao seu perfil. Esse processo interage com
sua identidade lhe proporcionando um melhor desempenho em suas atividades e

experiéncia futura. (SIC)

Mas, esse Unico operario complementou que o funciondrio que se envolve
com o sindicato como ele, a organizacao exclui: Devido ao meu conhecimento cultural,
profissional, politico, sindical e de luta em defesa dos direitos trabalhista da classe
operaria e da sociedade de um modo geral, as oportunidades me foram todas barradas, a
nivel do crescimento e desenvolvimento industrial. Ja tive vdrios cursos antes de entrar
no movimento sindical na empresa, mas hoje tenho varios cursos fora daqui pelo

sindicato. (SIC)

Parece que a unidade da empresa investe na autonomia dos lideres de setor e
com isso, a conseqliente centralizacdo do processo de decisdo sobre métodos, alocagdo e

gestdo de recursos.

Hoje, parece que o que mais aflige os operarios da unidade de Camacgari ¢é
como se qualificar e se desenvolver diante de um mundo de informagdes novas, com
abordagens designadas para a producdo para o século XXI e suas transformagdes na
valoragdo do funciondrio social. Esse fato surge principalmente a partir dos anos 90 com
a abertura da globalizacdo no Brasil. As técnicas de producdo da modernidade descem
para o chio das fabricas colocando 4 prova o raciocinio e a capacidade intelectual dos

operarios Os operarios se tornam sujeitos a submissdo, e o valor que estd na subjetividade
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do trabalhador no seu desenvolvimento se submete a estagnagao, ja que a unidade parece

que mantém como modelo de trabalho o tradicional do Fordismo.

5.5 - Politica de Remuneracao: Salario, Plano de Carreira e

Desenvolvimento do Operario dentro da Organizacio

O Recursos Humanos tem como fun¢do e autonomia junto com dirigentes das
organizagdes definir através de critérios a remuneragdo dos funcionarios transformando
num conjunto de normas e procedimentos para estabelecer e manter estruturas salariais
eqiiitativas na organizagdo que tenham equilibrio interno e externo. Esse seria o principal

critério da fun¢do de Recursos Humanos dentro de uma organizagao.

Mas, como ja citamos anteriormente, para o mercado de trabalho a
remuneragdo constitui uma medida de valor de um individuo na organizag¢ao. Para o
Recursos Humanos ¢ um assunto muito complexo e sensivel de se lidar. Principalmente,

quando nos referimos sobre a politica salarial da unidade de Camacari.

Existe um valor de salario estabelecido no mercado de trabalho de acordo
com descri¢do de cargos, como ja citamos anteriormente. E um "teto" definido como
referéncia. Mas, € necessario relembrarmos que cada organizacdo e o departamento de
Recursos Humanos definem se seguem a tabela salarial de mercado ou ndo e muitas
vezes a equiparacdo de salario entre o que a organizacdo paga e a tabela estipulada de

mercado apresenta uma diferenca absurda.

No caso da unidade de Camagari o salario pago aos seus operarios, varia entre R$
700,00 a RS 940,00 de acordo com a fungdo exercida no processo de produgao. Esse teto
de salario é complicado para os metalurgicos. E um valor considerado baixo como
remuneracdo no mercado de trabalho. Apesar de serem muito jovens e a maioria nao
possuir familia para sustento, os funciondrios residem numa cidade que ndo possui

tradi¢ao industrial, embora exista industrias no local.

Antes, o custo de vida era baixo, depois da entrada das fabricas na cidade,

principalmente com a entrada da Ford, o custo se elevou. E, a carga horaria ¢ a mesma
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em relagdo as outras industrias automobilisticas do pais, 7 horas e meia a 8:00 hs, além

do processo de trabalho que condiciona o ritmo acelerado em que vivem os trabalhadores.

Paralelo aos salarios a serem recebidos pelos funcionarios definidos pela
organiza¢do, o Departamento de Recursos Humanos estuda recompensas financeiras e
beneficios a serem recebidos com o objetivo de incentivar e motivar o trabalhador no
processo de trabalho. E um trabalho muito mais arduo para se chegar a este objetivo, pois
ha bloqueios de acordo com o perfil do funcionario. Algumas questdes sobre a
remuneragdo dos operarios na unidade foram discutidas na entrevista com os funcionarios
e cada um informou particularmente o valor recebido atualmente que varia de acordo
com seu cargo na empresa e tempo. Mas, todos foram unanimes em responder que: O

salario é baixo e a carga de trabalho é alta. (SIC)

E para a diminuicao de horas extras, a unidade fez divisdo dos turnos. Por
tanto, a maioria nao faz hora extra. Quando ha necessidade, ha realizagao de horas extras,
e todas sao remuneradas. Perguntamos: Faz hora extra? Quando faz hora extra? Por que
faz hora extra? Com que freqiiéncia faz hora extra? 15 (quinze) dos entrevistados
disseram: Fazemos horas extras, (SIC) e, 5 (cinco) dos entrevistados confirmaram: ndo
fazemos horas extras. (SIC) Na Segunda pergunta 15 (quinze) responderam: Fazemos
hora extra esporadicamente. (SIC) E, os outros 5 (cinco) responderam novamente: Nao
fazemos horas extras. (SIC) Quando perguntamos por que faz hora extra? 5 (cinco)
responderam: Ndo fazemos hora extra. (SIC) 14 (quatorze) responderam: Por
necessidade da organizagado e principalmente, nossa. (SIC) 1 (um) respondeu: Fago hora
extra e recebo por isso, porém informo que independentemente da necessidade da

empresa, o que tem me motivado a fazer hora extra é o baixo salario. (SIC)

Existe no questionario da pesquisa a seguinte pergunta: Descreva o que € ser
funcionario desta empresa? E, 16 (dezesseis) dos entrevistados comentaram: A Ford
oferece um ambiente em que ela dita todas as regras. Nem mesmo beneficios vindo de
outras parcerias ela autoriza. O saldario é muito desfavoravel inviabilizando qualquer
funcionario de sairem satisfeitos. Se houver propostas de trabalho melhores saimos da
empresa. (SIC) E, os outros 4 (quatro) responderam: Se as condigoes oferecidas pela

outra empresa for melhor, saimos. (SIC)
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Uma outra pergunta foi feita: Ja4 mudou da sua area de trabalho para alguma
outra area no seu tempo de trabalho na empresa? Todos responderam: Ndo. Essa

oportunidades sdo muito dificeis aqui dentro. (SIC)

Todos os entrevistados, além de possuirem carteira assinada entraram no
inicio do projeto da empresa, com exce¢ao de um. Este, entrou 1 ano depois, e teve sua

formacao conforme os procedimentos iniciais.

Pelas pesquisas na unidade com os funciondrios ¢ muito dificil plano de
carreira para os funciondrios da organizacdo, mas acontece. E, quanto ao
desenvolvimento do operario dentro da organizacdo, também segundo as pesquisas com

os funcionarios, ha pouco treinamento para a qualificacdo de sua vida profissional.

As respostas da pesquisa referida junto aos funcionarios, sdo contrarias as
respostas referidas junto aos dirigentes em relagdo ao desenvolvimento do operario

dentro da organizacao e plano de carreira. Segundo Franga (2004, p.102):

Para crescimento do operario na organizagdo, e carreira sdo necessarias e
consideradas as seguintes habilidades: Quanto a integridade: o
comprometimento de que vocé pode fazer o que € certo; o comprometimento
de vocé pode falar o que € certo; o comprometimento com respeito as pessoas;
Codigo de conduta e de ética: técnicas; relacionamento interno; relacionamento
com a comunidade; relacionamento com o cliente; Ha também o compromisso
com os negocios, como o relacionamento interpessoal externo e interno. Esse
relacionamento consiste na conexdo com a comunidade e com os clientes. Esse
relacionamento vem do comité de cidadania para se obter maior resultado
principalmente na utilizagdo do codigo de conduta e ética. Cada atividade tem
um significado como um todo. Atividade voltada para o respeito com as
pessoas, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe e etc. Existe também,
pesquisa realizada pelo sistema de producdo Ford, que sdo voltadas
diretamente para as pessoas através de grupos de trabalho. Esses grupos estio
presentes em todos os aspectos da companhia, como por exemplo: pesquisa de
comportamento enxuto de lideranga. Essa pesquisa atinge todos os niveis da
organizacao apurando como esta a percepcdo de cada area e apura a percepgao
e o comportamento de cada operario. Com isso se consegue saber as
distor¢des.

Toda essa avaliagdo realizada pelos responsaveis do setor de Recursos
Humanos vai definir se o funcionario terd oportunidade de crescimento e plano de
carreira. E, quando sdo reconhecidos por mérito recebem como prémio brindes, jantares e

etc. Mas, nunca nada em dinheiro como confirma um dos gerentes da unidade Sr. Franca

(entrevista em anexo).
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5.6 — Politica de Recrutamento e Selecao: Contratacao

A Ford tem como principio, admitir para seu quadro de pessoal perfil de
pessoas mais novas. Essa iniciativa ¢ considerada no conceito em gestdo de pessoas
(Recursos Humanos) da organizagdo. A explicagdo para esse fato, no mercado hoje, para
a institui¢do que adere essa questao como principio, ¢ a de que, quando se admite pessoas
mais novas, a adaptacdo do funciondrio a filosofia de qualquer sistema empresarial ¢é
muito maior. Essa relacdo de perfis mais jovens na empresa tem sua fundamentagdo nao
somente na relagdo a adaptagdo mais facil dos jovens ao trabalho na institui¢do, mas
inclui varias caracteristicas pertinentes a essa nova iniciativa do século XXI, quando a
maioria das empresas no mercado de trabalho também busca por esse perfil padrio.

Assim, sua permanéncia na instituicdo em tempo de servigo ¢ mais duradoura junto com

seu desempenho. Conforme cita Franca (2004):

Os perfis de nossos operarios sdo jovens numa idade média entre 19 anos
4 26 anos. Nao, que ndo haja funcionarios mais velhos, mas o nosso
padrdo € essencialmente esse (Trecho da Entrevista com o Diretor de RH da
Ford — Camagari, Sr. Franca realizada em 2004).

O departamento de Recursos Humanos tem que interagir com a filosofia
exigida pela empresa, estabelecer e definir critérios de recrutamento e selecdo que
desempenhe forte mobilidade. Geralmente, essa mobilidade vem de um mercado de
trabalho hoje com elevado indice de rotatividade. Mas, isso ndo acontece na unidade de

Camagari. Segundo Franca (2004, p.?) “A demissdo ocorre em casos rarissimos, [...] o

turn over é baixo”.

O Recursos Humanos da unidade de Camagari possui as caracteristicas
pertinentes a drea, mas se adapta aos principios da organiza¢do. Enquanto o mercado de
trabalho possui alta rotatividade, na unidade de Camagari o processo também ocorre ao
contrario. Embora, investindo nas pessoas conforme seus principios, os dirigentes € o
departamento de RH procuram manté-los dando suporte pratico de treinamento, e
reconhecimento em gratificagdes como: prémios (nunca em dinheiro), jantares e etc.
como ja citado a cima. Mas, esses critérios basicos segundo a Ford visa um bom retorno e
uma boa qualidade de vida profissional para os metalurgicos. Isso se confirma pelo

modelo de gestdo do Fordismo.
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S0, que essa visao dos principios da Ford, difere de seus funciondrios. Eles ja
comentaram, como também ja citado, que s6 recebem dinheiro quando fazem horas

extras. Mas, hora extra na organizacao acontecem muito pouco.

A organizag¢do realizou uma grande contratagdo em janeiro de 2004, quando

aumentou sua area geografica.

Hé também, mulheres presentes na linha de produgdo. Existem hoje, uma
média de 40% do quadro de funciondrios serem mulheres. A média de idade das mulheres
¢ igual a dos homens. A faixa etria varia entre 19 anos aos 26 anos e, a contratagdo o
candidato tem que ter formacdo minima do 2. grau médio completo. Todo o candidato
tem que possuir essa escolaridade. Para ser admitido na empresa, j& se exige que se tenha
necessariamente uma especializagdo para o perfil do cargo desejado, mesmo que nao se
tenha experiéncia. E ainda, cada candidato passa por um exame admissional de saude no

processo de contratagao.

No inicio do processo seletivo, a exigéncia foi diferente para a instalacdo da
fabrica. Como a sele¢do do nimero de pessoas a serem contratadas era grande, e a Ford
teria que cumprir seu papel com o acordo entre empresa e o Estado da Bahia, a instituigdo
teria que investir nas pessoas sem qualquer grau de conhecimento para assumirem 0s
novos espacos em aberto. A oportunidade de galgar emprego numa area de trabalho
significativa, com formagdo e qualificacdo, alimentacdo e outros beneficios para uma
populacdo com perfil carente, do que contratar operarios de longa experiéncia em que
teria que pagar muito mais pela sua mao-de-obra e supostamente ter que investir numa
certa estabilidade, ja que ndo seria tdo necessario para atividade fim do negocio tendo um
sistema de producdo altamente independente de qualquer forga que aquele operario

estava acostumado a lidar em toda sua vida.

Para o setor de Recursos Humanos, responsavel pelo desenvolvimento e pela
qualidade de vida profissional desses operarios essas caracteristicas de contratacdo dao
uma expectativa de vida futura muito grande. Estatisticamente, a maioria dos jovens
sonha com cargos e ganhos maiores. As vantagens de um futuro promissor ¢ grande,
principalmente por que o perfil sdo jovens, embora muitos se acomodem especificamente

naquele tipo de trabalho e assim, permanecem na maior parte do tempo de suas vidas.
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Para o contato com esses jovens a diretoria ndo os trata na maioria das vezes
formalmente. Por justamente manterem um perfil mais despojado, esses jovens
necessitam de reconhecimento pessoal. Um envolvimento com reconhecimento e
tratamento corpo a corpo, se faz periodicamente no processo das relagdes interpessoais
dos funcionarios. Diferentemente dos perfis de operarios mais velhos, quando a cultura e

a educagdo formal de épocas diferentes falam mais alto. Conforme André (2004):

O ntmero de funciondarios que nés temos aqui dentro, querendo ser presidente
da empresa ¢ muito grande. Nos temos que nos aproximar e tentar trazer esses
jovens para a realidade e mostrar inclusive o mundo automobilistico. Na
maioria das vezes, o relacionamento ¢ informal para que entendam o que
queremos dizer e eles necessitam dessa aproximagdo. (Entrevista com o
Diretor de Relagoes Trabalhistas da Ford, Sr. André, realizada em 2004).

A vantagem para o setor automobilistico da Ford ¢ gratificante trabalhar com
jovens por inumeros fatores segundo os principios da organizagdao: uma pessoa jovem
pode pegar mais peso facilmente quando necessario, sem maiores problemas de saude; E
mais facil uma pessoa jovem aderir o conceito da empresa; A visdo de mundo ¢ diferente;

o perfil dos empregados da regido ¢ diferente e conseqilientemente as atitudes sdo e serdo

diferentes.

Mas, para a maioria dos jovens na unidade ¢ gratificante estar trabalhando na
unidade da Ford, somente por ter emprego diante de um mundo de incertezas e muito
desemprego. Perguntamos aos 20 (vinte) funcionarios como ¢ a politica de remuneracao
da empresa? E as respostas foram unanimes em citar: Recebemos nosso salario de acordo
com o piso determinado pela organizacdo e contratagdo inicial. Desconhecemos
qualquer politica de remuneragdo na unidade, a ndo ser aquela que vocé recebe, quando

vocé é contratado para galgar algum cargo superior. (SIC)

Hoje, a empresa conta com um quadro operacional em todo seu complexo de
11.000 (onze mil) funcionérios entre empregados diretos e indiretos. Os funcionarios com

carteira assinada sdao aproximadamente 3.300 (trés mil e trezentos) operarios.
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5.7 - Politica de Saide do Trabalhador: Indice de Acidentes de

Trabalho, Descanso e Nao Descanso

O indice de acidente do trabalho estd relacionado com a prevengao de
acidentes no trabalho e, com a administra¢do de riscos ocupacionais. O principal item de
discussao ndo ¢ a producao, mas a seguranca do trabalhador. Assim, também acontece na

unidade de Camagari.

A assisténcia médica na unidade da Ford em Camagari possui uma estrutura
formidavel, em que o atendimento e estrutura das aparelhagens médicas sdo muito

melhores do que muitos hospitais.

Na unidade de Camagari o setor de RH responsavel por essa area realiza um
programa de seguranca do trabalho, em que as iniciativas recaem sobre as exigéncias da
lei de seguranga do trabalho nas organizagdes. Mas, ha auséncia de programas de saude

por parte da politica de saude do trabalhador no setor de Recursos Humanos.

De acordo com as perguntas realizadas para os funcionarios sobre a politica
de saude na unidade a maior parte respondeu o seguinte: Ao final de um dia de trabalho
aparecem problemas fisicos? 19 (dezenove) dos 20 (vinte) entrevistados responderam:
Aparecem muitos problemas fisicos e psicologicos como: dores lombares, dores nas
pernas, dores nas costas, dor de cabeca, distensoes, fadigas, lesoes, esgotamento
muscular e estresse mental. (SIC) E, ainda: Quais sdo as mais freqiientes? Todos
responderam por unanimidade: esgotamento muscular, dores lombares, dor de cabega,

dores nas pernas e estresse mental. (SIC)

Foi também abordada a seguinte pergunta sobre a empresa em relacdo a satide
do trabalhador na unidade: A empresa se preocupa com isso? Respostas unanimes: ndo.
(SIC) E, ainda houveram algumas respostas da seguinte forma em relagdo a mesma
pergunta: A empresa ndo se preocupa como deveria. Somos vistos como robos, e quando
somos assistidos é por exigéncia da lei. A unidade so se preocupa com a saude das

mdquinas e ndo com a das pessoas que trabalham para ela. (SIC)
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Na unidade hé também alguns casos muito pontuais de consumo de drogas e
bebida, mas a empresa oferece ajuda investindo em uma clinica especializada na cidade
onde esses casos sao tratados. Quando ¢ descoberto esse caso em algum operario, o
responsavel da drea encaminha o funciondrio para o setor de Recursos Humanos
responsavel e este, o encaminha para uma clinica especializada contratada pela

organizag¢do com especialistas somente para casos dessa ordem.

O percentual de acidente do trabalho na unidade ¢ quase nulo, mas parece que
ndo hd muito esforgo por parte da organizacdo em estar continuamente refor¢ando e
aplicando os regulamentos e regras para a redug¢ao de acidentes, como visam a saude do

trabalhador em seu aspecto geral, segundo o depoimento dos mesmos.

5.8 - Politica de Desligamento

Quanto as demissdes na organizagdo ocorrem de forma muito lenta ou quase
ndo acontece de acordo com os dirigentes entrevistados. O "turn over" ¢ baixo. O
funcionario s6 ¢ demitido por questdes consideradas de justa causa, como portar drogas e
trafica-las dentro da empresa, por alguma doenga patologica, ou por bebidas ou roubo.
Referente a bebida dependendo do caso, o funciondrio ¢ levado a uma clinica
especializada para tratamento especifico por profissionais especializados e de confianca

da empresa.

Segundo os funciondrios entrevistados durante a pesquisa questionamos sobre
a seguinte pergunta: como e com que freqiiéncia sdo feitas as demissdes dentro da
empresa? E todos os 20 (vinte) entrevistados colocaram: As demissoes dentro da empresa
sdo realizadas mensalmente e nenhum de nos sentimos seguranga aqui dentro. (SIC)
Outros responderam: As demissoes sdo realizadas aleatoriamente, ninguém aqui dentro

possul seguran¢a alguma, mesmo por que a maioria dos chefes sdo ditadores. (SIC)

Perguntamos ainda aos funcionarios: Em caso de demissao a empresa oferece
algum suporte? E, em unanimidade todos responderam: 4 empresa ndo oferece nenhum
suporte em caso de demissdo. Ela oferece um ambiente de trabalho em que ela dita todas

as regras. (SIC)
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Quando abordamos os funcionarios, houveram também colocagdes, de que se
aparecer alguma outra proposta melhor dentro da area de trabalho na linha de producdo

da industria automobilistica, eles pedem desligamento da unidade.

O processo de desligamento da empresa ¢ realizado de forma direta
informando aos seus funcionarios que estdo sendo desligados. A maioria dos operarios
desligados da organizag¢do possuem pouco tempo de trabalho, pois a unidade ¢ nova e nao
possui nenhum tipo de suporte ou orientagcdo para o mercado de trabalho externo que esse

operario ira enfrentar.
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6. Volkswagen e Ford: Sintese dos Resultados e Analise Critica

Nesse capitulo faremos uma anélise critica através de especulagdes, algumas
consideragdes pertinentes € necessarias sobre as duas realidades apresentadas entre as

organizagoes.

Consideramos os comportamentos das Gestdes de Recursos Humanos das
empresas através de seus indicadores, a partir de uma observagdo geral, e levando
também em consideragdo que cada método de trabalho das gestdes, vem de acordo com
sua cultura, filosofia, estratégia de mercado, interesses particulares e outras formas que
cada uma considera mais adequada aos principios que lhes convém, na adaptacdo de seus

funcionarios ao trabalho.

Quando nos referimos a atuagcdo da gestdo do trabalho nas organizagdes
temos que ter em mente e ndo desconsiderar que cada uma possui suas caracteristicas e
aos poucos vao adaptando e readaptando formas e condi¢des de trabalho junto aos seus

funcionarios.

A andlise critica através de especulagdes e a comparagao deste capitulo serdao
realizadas de acordo com cada politica de Recursos Humanos abordadas na dissertagao.
O numero de pessoas (o tamanho da amostra) como ja citado, ndo permite fazer uma

generalizacdo, pois ndo representam o universo total dos empregados.

Nos sub-capitulos seguintes serdo apresentadas as discrepancias referentes ao
que ha de pontos comuns e pontos divergentes (de discordancias) referente as avaliagdes
realizadas através das respostas dos dirigentes e funcionarios de cada organizagdo. Elas
serdo comparadas e explicadas. Consideraremos também as informacgdes obtidas e

observadas na visita as fabricas.

Essa discrepancia que abordaremos sé poderdo ser averiguadas com maior
profundidade em uma pesquisa mais ampla. Mas, mesmo assim, essa discrepancia serve
de indicador para uma diferenga no comportamento das Gestdes de Recursos Humanos

de cada organizagao, diferenga no comportamento de cada metalirgico e de cada fabrica,
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a partir dai, considerar algumas hipoteses explicativas através de especulagdes nas
condi¢des que representariam mais influéncia no processo decisorio para melhor

qualidade da vida profissional dos metaltrgicos.

No final do capitulo apresentaremos uma matriz sintética comparativa dos
estilos de Gestao de Recursos Humanos de ambas organizagdes, € como complemento,
no sub-capitulo sobre Politica de Remuneragdo apresentaremos uma pesquisa realizada
pela subsecdo do DIEESE - Sindicato dos Metalurgicos do ABC e da Confederagao
Nacional dos Metalurgicos - CUT. E uma pesquisa fundamentada num estudo dos
salarios pagos aos operarios de carteira assinada (funcionario direto) das industrias

automobilisticas de 17 (dezessete) municipios nos anos de 2002.

Introduzimos essa pesquisa para demonstrar o descompasso entre o discurso e
a pratica da Gestdo da Politica de Remuneragdo dos Recursos Humanos das organizagdes
visando a consideracdo da qualidade de vida profissional dos metalirgicos também

ensaiando uma explicagdo comparativa a algumas hipéteses por nos especuladas.

6.1 — As Unidades de Anchieta (Volkswagen) e Camacari (Ford)

A sintese dos resultados observados, pesquisados e analisados do processo de
gestdo do trabalho das organizagdes, apresentam através de nossas especulagdes uma
discrepancia muito grande. Apesar delas serem administradas pelos seus dirigentes de
acordo com a filosofia de cada uma, cada cultura e de acordo com o mercado de trabalho,
consideramos também que cada organiza¢do além de ser uma poténcia, elas possuem

interesses proprios € o que for pertinente para seu beneficio.

Como ja citamos anteriormente, o foco principal da do nosso estudo sdo os
operarios ¢ o que vem da Politica de Recursos Humanos para melhor atendé-los nas suas

vidas profissionais.

O que observamos e especulamos na unidade de Anchieta - Volkswagen, a
Gestdo do Trabalho ¢ implantada de forma muito presente mediante delegacdo dos
dirigentes. Ou seja, hda um didlogo entre dirigentes e funciondrios que permite

negociacdes do ponto de vista geral das Politicas de Recursos Humanos para uma melhor
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qualidade de vida para seus operarios, mesmo que essa relagdo interpessoal entre ambos
apresente um viés de tensdo. H4 presenca de respeito e consideracdo num jogo de

interesses de forma ética e flexivel.

O que observamos e especulamos na unidade de Camagari - Bahia, a presenca
da Gestdao do Trabalho também ¢ implantada de forma muito presente mediante
delegagdo por parte de seus dirigentes. Mas, o didlogo entre os dirigentes e seus operarios
quase nao acontece. As negociagdes por parte dos Recursos Humanos sao impostas de

forma direta e informada aos seus funcionarios.

Os pontos comuns ¢ fato entre ambas possuirem uma Gestao do Trabalho

(Gestao de Recursos Humanos) muito ativa.

Os pontos divergentes ¢ a forma como cada uma implanta suas politicas na

organizagdo em prol de seus interesses e de seus operarios.

Antes, de iniciar um ensaio sobre as analises criticas e¢ a sintese dos
resultados pertinentes as organizacdes, se faz necessario abordarmos as regides em que
cada unidade esta instalada para se compreender melhor a diferenca do descompasso de
ambas e a partir dai, avaliar o que de real ¢ discrepante. Nao se pode comparar
caracteristicas e comportamentos necessarios a sobrevivéncia de cada empresa sediada na
regido escolhida para se trabalhar. O objetivo ¢ abordarmos os fatos relevantes na forma
de gestdo de cada organizagdo, pois quando nos referimos a gestdo de Recursos
Humanos, mesmo que as unidades estejam sediadas em regides, seja com tradigdo
industrial ou ndo, os principios das politicas de Gestdo do Trabalho podem ser
implantadas de forma positiva ou negativa para uma melhor ou pior qualidade de vida
profissional para seus operarios. O que na verdade observamos nas especulacoes, ¢ se
seria justo ou ndo os principios implantados, principalmente quando percebesse que ha

um descompasso entre o discurso e a pratica.

A unidade de Anchieta - Volkswagen estd situada na cidade de Sdo Bernardo
do Campo Estado de Sao Paulo. A fabrica estd instalada hd mais de 30 anos. Ela ¢
considerada pelos seus dirigentes " a menina dos olhos" da organizagdo. Existe toda uma

histéria de peso na permanéncia da fabrica. Historia politica desde sua entrada na regido
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até os dias atuais, participando de grandes movimentos de luta trabalhista pelos operarios,
junto com a reestruturacdo da produ¢do e a entrada da globalizagdo. A empresa esta
situtada numa cidade de tradicdo industrial. A tradicdo da cidade ¢ justamente ser
reconhecida pelas grandes organizagdes multinacionais industriais que permanecem na
regido. E, ¢ considerada uma cidade de oportunidades de trabalho para diferentes perfis

operarios.

A unidade de Camagari - Ford esta situada na cidade de Camagari no Estado
da Bahia. A fabrica ¢ recente e muito nova no local. Ela esta instalada hd 4 anos na
regido. Ela ¢ considerada pelos seus dirigentes "modelo enxuto de produgdo para o
século XXI". Por ser uma fabrica nova, ndo tem histdria para contar. Localiza-se numa
regido que nado tem tradicao industrial. A cidade ¢ pequena e hoje poucas industrias se
instalaram no local, além de ser afastada do grande centro urbano do Estado da Bahia. No
local, nao ha quase oportunidades de emprego. E, se algum trabalhador que more fora da
cidade por exemplo, quiser tentar uma oportunidade nas industrias ndo consegue tdo

facilmente, pois as organizagdes do local optam por trabalhadores que residam na regiao.

A discrepancia entre ambas ¢ uma possuir o perfil de Gestdo do Trabalho

flexivel e a outra possuir uma Gestao do Trabalho imposta.

Nossa analise critica diante de um mercado para o século XXI, a postura dos
dirigentes ¢ ética e respeitosa considerando todos os fatores ja vivenciados por todos na
unidade de Anchieta. E obvio que h4 interesses, mas o importante é a atividade fim do
negdcio e a viabilidade de um novo investimento. Esse comportamento ¢ colocado de
forma que ndo prejudique a producdo e consequentemente o negocio que ¢ de interesse de
ambos. E importante aqui ressaltar que essas relagdes ndo sio tio faceis assim, e existe
um viés de tensdo muito grande. Mas, o percurso de uma historia passada e a experiéncia
de uma convivéncia com muitos percalgcos trouxeram um certo amadurecimento e
aprendizado de lutas com dignidade e ética. Pelo tempo, a maioria dos operarios ainda
permanecem na fabrica e possuem anos de experiéncia. As lutas sindicais, as diferentes
épocas de desemprego e acordos trabalhistas, o proprio mercado econdomico acreditamos
que ajudou a amadurecer todo o processo do trabalho nesses anos de mercado na

industria brasileira.



114

Uma questdo de relevancia nesse processo que foi observado, ¢ a filosofia e a
cultura das multinacionais. A Volkswagen com perfil cultural Alemao ¢ bem mais
receptiva e flexivel que a cultura americana Ford. Quando se avalia na historia a entrada
da empresa Alema em territdrio brasileiro ndo se pode esquecer que todo o projeto
solicitado pelo GEIA (Grupo Executivo da Industria Automobilistica) era muito rigido e
seu objetivo era aprovar ou reprovar os projetos referentes as implantagdes da fabricacao
de veiculos de passeio no pais. Se a multinacional ndo seguisse exatamente o solicitado e
exigido ndo tinha "portas abertas" em territorio brasileiro. E na época como ja citado no
corpo do texto, a Volkswagen além de "fazer o dever de casa" ela correu riscos
financeiros nos investimentos dentro de um mercado desconhecido. E, esse perfil ainda
permanece com sua postura durante todo esse tempo de permanéncia no Brasil de acordo
com o seu tratamento e respeito aos seus funciondrios na maioria das vezes, mesmo com

toda a reestruturacao da produgdo para o século XXI.

A Gestdo do Trabalho da Ford em Camacari ¢ oposto. Uma fabrica nova na
regido, se situando a partir do ano 2000. Especula-se que sua instalagdo se deu na troca
por interesses politicos de ambos os lados. Sua permanéncia se daria no local somente
com incentivo fiscal liberado pelo governo do Estado da Bahia. Em contra partida a
fabrica teria que contratar como mao-de-obra somente pessoas residentes na regido. O
motivo foi dar emprego a quem nao tinha. Assim, seus dirigentes teriam que contratar
pessoas leigas para a producdo, treina-las, qualifica-las e dar todo o suporte necessario
para o projeto da fabrica. Essa exigéncia caiu como "luva" para os dirigentes da industria,
por que a filosofia da organizacdo ¢ contratar pessoas mais novas, ou seja, jovens na faixa
etaria entre 18 4 27 anos. A maioria desses perfis eram desempregados na regido. Entdo,
todo o processo de inicio de gestdo se encaixava perfeitamente com seus principios. O
objetivo de uma fabrica pratica, enxuta com processo de producdo cada vez maior era o
fim do negdcio. Por um lado ¢ bom admitir jovens desempregados, mas por outro os
dirigentes tem maiores problemas em lidar com esses perfis mais jovens. O dialogo na
administracdo da gestdo do trabalho €, a principio informal, para que seus dirigentes
consigam um maior respeito com seus funciondrios. A maioria para se conseguir um
didlogo ¢ necessario que se chegue de forma mais despojada, mesmo que

hierarquicamente.
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A caracteristica da filosofia da Ford ¢ diferente. De bergo cultural americano,
o comportamento apresentado nos processos de gestdo administrativos de Recursos
Humanos e didlogo com os trabalhadores ¢ de forma mais calculista e racai no processo
do modelo anteriormente defendido por Ford - o modelo Fordista de Gestdo. Parece que o
modelo Pos-Fordista passa longe quando a Gestao de Recursos Humanos se refere a

melhor qualidade de vida para seus operarios.

6.2 — A Politica de Desenvolvimento de Lideranca e Gestao Participativa

Os resultados observados, pesquisados e analisados do processo da Politica
de Desenvolvimento de Lideranca e Gestao Participativa, apresentam através de nosso

estudo uma discrepancia significativa.

A sintese dos Resultados apresentam:

Os pontos comuns entre as unidades: ambas possuem Politica

Desenvolvimento de Lideranca.

Os pontos divergentes entre as unidades: além da unidade de Anchieta
possuir uma Politica de Desenvolvimento e Lideranca mediante delegagao e rotatividade
de trabalho com grupos para desenvolvimento de lideranga, a unidade de Anchieta possui
muito presente e ativa a Politica do Sistema Participativo. Ja a unidade de Camagari ndo

possui Sistema Participativo.

O que observamos e especulamos na unidade de Anchieta - Volkswagen, em
relagdo ao Trabalho implantado da Politica de Desenvolvimento de Lideranca ¢ uma
constante observag¢dao do trabalho de seus funcionarios, dos quais, o setor de Recursos
Humanos responséavel por essa area permite confiar no seu operario com o objetivo de
que este desenvolva por si s6 seu Dom de lideranga. A partir dai, ele mesmo por mérito
consegue galgar patamares maiores, além de possuir confianga nos proprios lideres

existentes dentro da organizacao.
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A Politica de Recursos Humanos e seus dirigentes acreditam que quanto mais
passar confianga para seus funciondrios, mais eles conseguem administrar senso de

responsabilidade. Somente nas decisdes finais eles se reportam a hierarquia maxima.

O que podemos especular na unidade de Camacari - Bahia, em relagdo a
Politica de Desenvolvimento e Lideranga quase ndo acontece. Ha a presenca de um lider
em cada setor de trabalho (em cada célula) da unidade, mas a lideranca dos funcionarios
parece ndo ser reconhecida pelos superiores. E o didlogo entre os dirigentes e seus
operarios quase nao acontece. Na verdade, pela pesquisa realizada hd um descompasso
entre o discurso dos lideres da unidade e de seus funcionarios. Onde, os dirigentes
afirmam que a organizacdo ha incentivo para o desenvolvimento de lideranga e seus

operarios informam que desconhecem.

Quanto a presenca de Gestdo Participativa na unidade de Anchieta ha
presenca dessa implantacao politica por parte da organizagdo. Onde, ha um didlogo entre
dirigentes e funciondarios que permite negocia¢des do ponto de vista geral das Politicas de
Recursos Humanos para uma melhor qualidade de vida para seus operarios, mesmo que
essa relacdo interpessoal entre ambos apresente um viés grande de tensdo no objetivo de

qualquer tipo de negociagdes.

Uma outra diferenga bastante significativa ¢ a Volkswagen oferecer
condi¢des de manifestagdo por parte de seus trabalhadores de reivindicar e de expressar
qualquer problema. Apesar de ter passado por varias lutas e dificuldades politicas, sua
filosofia ¢ manter um didlogo com seus funcionarios da melhor forma possivel. Os
dirigentes tém o principio e acreditam que através do didlogo pode se chegar a um
denominador comum passivel e compreensivel entre empregadores e empregados para
juntos discutirem os interesses em comum. Qualquer tipo de questdo que surja para

davidas ou dificuldades expressa, a gestdo tenta administrar a situagdo da melhor forma

possivel respeitando os interesses dos operarios.

A unidade da Volkswagen de Anchieta procura ser atuante na empresa
valorizando seus funcionarios justamente com o processo do Sistema Participativo. Os
dirigentes admitem entidades de representagdo dos sindicatos e esta escolha ¢ realizada

pelos proprios operarios da fabrica, que selecionam companheiros com confianca e aptos
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a representar a classe trabalhadora para as negociagdes entre empregados e
empregadores. Confiam que vao representar sua classe muito bem com pessoas
responsaveis por essa atividade. O motivo ¢ pelos anos de luta dos trabalhadores com um
sindicato ativo e pragmatico que muito presente nessas questdes, conseguiram diversas
vitorias e estabelecendo questdes de relevancia para os funciondrios junto com os

dirigentes da unidade.

Convém lembrar, que essa parte de representatividade e acordos ¢ trabalhada,

definida e determinada por acordos e estatutos.

Ja na unidade de Camagari ndo had presenca da Politica de Sistema
Participativo. Pelo ensaio de nossas explicagdes e através das especulagdes a unidade ¢é
mais fechada em atender as necessidades dos trabalhadores e em dar liberdade para entre
eles facam classes de representatividade dentro da empresa. Na verdade, os operarios tém
que se reportar aos departamentos responsaveis para os diversos tipos de problemas que

lhes interessem.

A classe trabalhadora depende da atuacdao do sindicato dos metalurgicos da
Bahia para esse tipo de representacdo. O resultados para as questdes de emprego, saldrio
e outras pertinentes a classe ¢ ativa com a representatividade do sindicato, que luta
demais por conquistas justas e objetivos dignos de acordo com o cendrio vivido pelos

seus metalurgicos na unidade de Camacari.

Vale ressaltar que a representatividade do sindicato na Bahia ainda ¢ muito
nova, nao possui o peso da histéria com a mesma experiéncia do sindicato dos
metalurgicos de Sao Bernardo do campo. Mas, apesar das dificuldades e por existir um
viés de tensdo muito grande entre empregadores e empregados, o sindicato tenta buscar

nas negociagdes didlogo e reconhecimento por parte dos dirigentes para os metalurgicos.



118

6.3 — A Politica de Treinamento de Desenvolvimento de Pessoas:

Formacao e Qualificacao

Os resultados observados, pesquisados e analisados do processo da Politica
de Treinamento de Desenvolvimento de Pessoas: Formagao e Qualificagdo, apresentam

através de nosso estudo a seguinte sintese dos resultados:

Os pontos comuns entre as unidades, ha presenca de treinamento tedrico e

pratico.

Os pontos divergentes entre as unidades ¢ a forma como os treinamentos sao
implantados. Na Volkswagen o treinamento para formagdao e qualificagdo dos seus
funciondrios acontece freqiientemente de forma intensiva e organizacional. Na Ford o
treinamento ¢ intensivo somente na entrada do operario na unidade, e adere a formagao e

a qualificacdo de acordo com sua estabilizacdo enquanto funcionario da empresa.

Quando nos referimos ao treinamento ha uma discrepancia significativa entre
ambas. Pensando em dar mais valor aos operarios a Volkswagen investe mais em
treinamento do que contrata, mesmo tendo um quadro de pessoal mais antigo na unidade

para a intensidade da produgao.

Ja a Ford investe muito mais em sua producao na mao-de-obra terceirizada.
Essa crenca faz parte de sua filosofia e de sua proposta de trabalho como defende:
"grandes produtos, grandes pessoas ¢ um mundo melhor". Hoje, o bisneto de Henry Ford:
acredita em seus operarios, mas para a industria o objetivo ¢ trabalhar mais rapido, cada
vez mais com eficiéncia, para que se venda cada vez mais, € para isso € necessario que se
aprenda na propria linha de producdo sem a necessidade de um treinamento mais
intensivo. E ainda, realizar parcerias com outras empresas sediadas dentro da propria

unidade.

A contratagdao na unidade da Volkswagen ¢ pouca exatamente, por significar
que seu principio ¢ dar preferéncia a treinar seus funciondrios, formar e qualificar para

que tenham um futuro promissor com expectativas de ganhos maiores ¢ um profissional
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de peso no mercado de trabalho. Existe a terceirizacao. Esta ¢ necessaria, mas a demanda
¢ bem menor diante das contratagdes dos horistas diretos € nos investimentos na

formacao e qualificacdo de seus funciondrios.

A organizagdo talvez através das lutas e de sua filosofia acredita que seus
funcionarios desempenhariam um papel muito melhor profissionalmente em suas
carreiras fazendo seu caminho de vida profissional dentro da empresa. Na verdade, esse
tipo de estratégia traria para a organiza¢ao muitos resultados positivos, principalmente no

quesito fidelidade entre ambos.

6.4 — A Politica de Remuneracao: Salario, Plano de Carreira e

Desenvolvimento do Operario dentro da Organizacio

Os resultados observados, pesquisados e analisados do processo da Politica
de Remuneragdo, talvez seja umas das questdes principais que nos levou a pensar em
realizar esta pesquisa voltada para a qualidade de vida profissional dos metalurgicos. Na
verdade, ndo esperdvamos encontrar uma discrepancia tdo grande nesse quesito de
Gestao Politica, at¢ mesmo pelos principios adotados pelas duas organizagdes no que diz

respeito aos modelos do mercado de trabalho para o século XXI.

Apresentamos através de nosso estudo a seguinte sintese dos resultados nesse

segmento da Gestao de Recursos Humanos:

Os pontos comuns das unidades: mesma carga hordria com praticamente
24:00 horas diarias de produgdo e horas extras recebidas através de remuneracdo

financeira.

Os pontos divergentes das unidades: Salario dos operarios ocupando os
mesmos cargos em ambas as organizagdes com uma absurda discrepancia. O plano de
carreira da Volkswagen ¢ intensivo e o aumento de salario dos funcionarios acontece pelo
tempo de servigo e cumprimento de dissidio, ao contrario da unidade da Ford, em que o
plano de carreira ¢ pouco freqiliente, ¢ o aumento dos salarios dos funcionarios sé
acontece com a intervenc¢ao do sindicato através de dissidio ou através de greves. Assim,

como o desenvolvimento do operario dentro das unidades. A Volkswagen como ja citado
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anteriormente, investe em seus funcionarios com o objetivo de desenvolvé-los para uma

formagdo e qualificagdo freqiiente. J4 o que ocorre opostamente na unidade de Camacgari.

A discrepancia através da andlise critica dos resultados observados e
estudados quando avaliamos os salarios entre as unidades surge um enorme "buraco" de

diferenga de mais de 100% pagos para seus funcionarios.

A diferenca ¢ absurdamente gritante. Isso se deve as diferentes formas de
gestdo administrativa. Com um projeto de induastria enxuta, pratica e eficaz, a
informatizagdo e a terceirizagdo em rede assumem o papel dos operarios. A filosofia da
Volkswagen ¢ dar valor cada vez mais a carteira assinada, formar e qualificar seus
funcionarios fazendo com que cada vez mais fagam parte do processo do negdcio da
fabrica, mesmo que corra risco no mercado automatizado e na correria do processo

produtivo.

A Ford nos parece que "ndo pensa duas vezes." Pragmatica e aparentemente
calculista ela se estabelece de acordo com seus principios e dita para o Estado como sao
as regras do seu jogo. Aceita quem quer. Diante de um cendrio pobre de formagdo e
qualificagdo para o povo que reside na cidade, diante da fome e da miséria, o estado da
Bahia como troca e a partir dos interesses de ambos os lados acordaram dar emprego para

a populacdo jovem da cidade. (Especulagdes nossas).

Mas, o que na verdade nos chamou mais ateng¢ao, € o salario pago que a Ford
remunera seus funciondrios ja que, diante de um cenario de mercado de trabalho moderno
no século XXI, sua fabrica elaborada e estruturada como exemplo de uma produgao
enxuta e modelo de ponta das suas linhas de producao, parece esquecer da valorizagdo da
singularidade e subjetividade do que justamente discute as organizacdes do mercado

moderno atual.

O descompasso entre o discurso e a pratica na gestao do trabalho passa longe

da valorizagdo do ser humano, confirmando a maquina como seu maior valor.

Para confirmar nossas especulacdes, ressaltamos aqui uma pesquisa através

de um grafico e tabelas confirmando a disparidade de salario e ganho médio dos



121

metalurgicos entre diversas outras regides € o quanto cada operario tem que trabalhar em
horas para conseguir adquirir parte da cesta basica de produtos e servigos necessarios a
sua sobrevivéncia. A pesquisa realizada no ano de 2002 ndo diferencia muito

proporcionalmente, da realidade no ano em que estamos de 2005.

A pesquisa foi realizada pela subsecdo do DIEESE -—Sindicato dos
Metalurgicos do ABC e da Confederagdo Nacional dos Metaltrgicos — CUT. Essa
pesquisa se chama “Do holerite as compras”. Sua fundamentacdo demonstra o quanto ha
de real valor no salario médio dos empregados com carteira assinada pago no ano de
2002 entre 17 municipios onde ha fabricas produtoras de veiculos no pais. Este estudo
leva em conta a demanda assustadora do crescimento da produgdo automobilistica no pais
em que os indicadores demonstram um numero significativo do aumento da produgao e
venda do produto. E, mesmo diante deste fato, o salario dos operarios ndo sofre aumento
em relacdo 4 producao ou nenhum outro tipo de valor também nao ¢ repassado para a

maioria dos metalurgicos das fabricas.

Essa pesquisa comprova uma fala muito comum entre a classe empresarial
das industrias automobilisticas que em seus diversos discursos argumentam que ndo ha
como aumentar os salarios dos operarios, pois, ndo ha elevagao nas vendas de carros de

passeio.

Essa pesquisa demonstra também o efeito das novas tecnologias, das
reestruturacdes de mercado, dos novos equipamentos, do novo ritmo de trabalho quando

ha muito mais trabalho e menos pessoas.

Todo esse cendrio foi levado em questdo, principalmente, quando se verifica
que o discurso nao condiz com a realidade e circunstancialmente a pressdao sobre os

trabalhadores continua, mesmo com as tecnologias de ponta.

Este estudo ndo mede o custo de vida da cada classe trabalhadora ou de cada
cidade. Ele mede o poder aquisitivo dos trabalhadores, tendo como linha de pesquisa
alguns produtos considerados como essenciais para sobrevivéncia de uma pessoa
incluindo uma cesta basica de 151 produtos, envolvendo dentre eles produtos

alimenticios, roupas, cal¢cados, medicamentos, médicos, automovel, moradia e aluguel.
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Na verdade, foram levantados somente os pre¢os do essencial que uma pessoa precisa

para sua sobrevivéncia.

O primeiro grafico que estamos apresentando abaixo € resumido e demonstra
a remuneracdo e o gasto total por municipio de produ¢do automobilistica no Brasil no
ano de 2002. Logo apo6s apresentamos uma tabela que aborda uma jornada mensal e
tempo de trabalho necessario para um trabalhador horista direto adquirir cesta de
produtos e servigos, por municipio de producdao automobilistica no ano de 2002 e, a
terceira e ultima tabela que apresentamos sdo os precos desses 151 produtos e servigos
pesquisados, por municipio de producao automobilistica no Brasil em 2002. Através da
demonstracdo desse grafico e das tabelas se pode comparar a realidade da produ¢do em
2002 com o saldrio de cada trabalhador e quanto necessita de tempo de trabalho para
comprar o basico para sua sobrevivéncia. Assim teremos um resultado para comprovar se
o valor ganho pelos operarios da unidade de Anchieta ¢ suficiente para se ter uma

qualidade de vida digna.

E necessario lembrar que a cidade de Sdo Bernardo do Campo — grande ABC
paulista onde se situa a unidade da fabrica de Anchieta da Volkswagen entre inimeras
outras fabricas ¢ considerada uma das melhores cidades para se viver pelos seus recursos
e por uma qualidade de vida significativa. Em contrapartida, a maioria dos produtos e

servigos oferecidos sdo mais caros, como apresenta o primeiro grafico.
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Logo abaixo ao grafico apresentado, a tabela considera o valor de salario
recebido ja informado no corpo da dissertagdo anteriormente (somente o valor do salario
dos operarios da unidade de Anchieta — horistas diretos) e a jornada de trabalho mensal,
os precos dos 151 produtos e servigos em cada uma das montadoras nos 17 municipios
pesquisados foi possivel verificar o tempo de trabalho necessario para a aquisi¢ao destes
produtos e servigos. Observando a tabela, com exce¢do da cidade de Sdo Bernardo do
Campo e da cidade de Taubaté, ambos localizados no Estado de Sao Paulo, os
trabalhadores horistas diretos (carteira assinada) nos demais municipios teriam que
realizar, para adquirirem a cesta de produtos e servigos, um tempo de trabalho mensal
superior 4 jornada de trabalho contratada e remunerada conforme se verifica., ou seja,
realizar horas extras para conseguirem a remuneracao adequada para uma qualidade de

vida razoavel.

Continuando a avaliagdao dessa tabela, na cidade de Sao José dos Campos, os
trabalhadores horistas diretos necessitam realizar um tempo de trabalho adicional de 1
hora e 26 minutos além de sua jornada de trabalho mensal de 173 horas e 53 minutos. E o
municipio que necessita se trabalhar menos em diferenca de horas para se conseguir os
produtos e servigos. J& no municipio de Sete Lagoas, um trabalhador horista direto devera
trabalhar, além de sua jornada de 191 horas e 19 minutos, mais 482 horas e 2 minutos

como confere a tabela, para se conseguir os produtos e servigos.

Na Segunda tabela ¢ apresentado o custo de alguns dos 151 produtos em
alimentos especificados em cada cidade pesquisada. Para se chegar ao valor dos
alimentos foi realizada uma média de valores entre os mesmos produtos para especificar

um denominador comum entre eles.

Através dessa pesquisa realizada no ano de 2002, comprova que ha todo um
esforco por parte tanto da diretoria da unidade de Anchieta, como de seus operarios, que
através das lutas dos processos sindicais, como pelo lado da luta dos dirigentes da fabrica
ha um esfor¢o em tentar manter, mesmo que com distdncias um respeito no que tange a
valorizagdo do ser humano com o processo do trabalho, com a tecnologia e com os

desafios do século XXI.
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Manter um padrdo de salario e valorizar o ser humano com tantas opgdes
voltadas para a tecnologia no cenario atual de incertezas e insegurancas no mercado
econdmico ¢ um desafio para ambos os lados. Na verdade, diante de tantos processos
criados e reinventados no mercado de trabalho a Volkswagen da unidade de Anchieta
esta conseguindo com flexibilidade, paciéncia e didlogo, mesmo que em alguns
momentos a relagdo entre funciondrios e diretoria se torne tensa, acreditar que pode
manter uma gestdo com competéncia e conseguir chegar no planejamento tracado, sendo

exemplo para muitas empresas no pais, principalmente, para as proprias concorrentes.

A primeira solucdo e a mais vidvel para muitas organizagdes como ja
comentamos em capitulo anterior, a maior parte das empresas aumentam suas relagdes
com fornecedores. Assim, novos procedimentos produtivos de sistematizacdo seriam
implantados visando a melhoria da qualidade e redu¢do de custos. Inclusive, por parte da
empresa garantiria o desenvolvimento de contratos de cooperacdo e entrega com

qualidade assegurada.

E o que acontece na unidade da Ford em Camacgari pelas nossos ensaios em
relag@o as especulagdes que nos submetemos. Um exemplo dessa afirmativa ¢ o primeiro
grafico apresentado: "Remuneracdo e Gasto Total, Por Municipio de Produgado
Automobilistica, Brasil 2002". O poder aquisitivo da cidade de Camagcari esta bem abaixo
das outras cidades industrializadas automobilisticas e o salario dos metaltrgicos ¢
praticamente o mais baixo em relagdo aos saldrios das demais industrias, principalmente

a disparidade de diferenca da remuneracao da unidade de Anchieta.

Observando ainda a terceira tabela em relacdo a jornada mensal e tempo de
trabalho necessario para um trabalhador horista direto adquirir a cesta de produtos e
servigos (151 produtos e servicos), por municipio de producio automobilisticas no ano de
2002, na unidade de Camacari observamos que a carga horaria de trabalho dos operarios
em relagdo a jornada de trabalho exigida pela empresa consta 20 horas trabalhadas a mais
que Sao Bernardo do Campo. Na verdade, os operarios teriam que trabalhar mais (-

287:20) para conseguir todos os produtos basicos para sua sobrevivéncia.
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Ja, observando o segundo grafico dos precos dos produtos basicos para
qualidade de vida do trabalhador por cidade, os precos dos produtos e servigos da cidade

de Camacari ¢ bem mais caro que os demais.

Isso confere que os metalirgicos da fabrica de Camagcari sdo prejudicados e
mais sacrificados em relagdo a remuneragdo em relacdo aos outros municipios de

producgdo automobilistica.

6.5 — A Politica de Recrutamento e Selecao: Contratacao

Os resultados observados, pesquisados e analisados no processo da Politica
de Recrutamento e Sele¢do: Contratagdo merece mais atengdo, especialmente por
entendermos que ¢ através dessa politica que gera um processo de mercado para atrair
candidatos  potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizagdo. O objetivo desse setor na Gestdo de Recursos Humanos ¢ justamente atrair
candidatos (de preferéncia) qualificados para ocuparem vagas em aberto dentro das

organizagdes.

Mas, esse processo acontece de forma muito diferente em ambas as unidades.

Apresentamos através de nosso estudo a seguinte sintese dos resultados nesse

segmento da Gestao de Recursos Humanos:

Os pontos comuns entre as unidades estudadas nesse aspecto sdo: Ambas
recrutam, selecionam e contratam todos os anos e, ambas também disponibilizam vagas
internas (em aberto) para que seus funcionarios possam participar da selecao estando apto
para tentar galgar o cargo desejado. Isso so acontece se este funcionario estiver dentro do

perfil solicitado.

Os pontos divergentes entre as unidades sao: A unidade de Anchieta da
Volkswagen recruta a maior parte de seus funcionarios sem distin¢cdo de idade, com
formacdo e qualificacdo, ou por indicagdo de algum funcionario que ja faz parte do
quadro de pessoal da empresa, ou através de uma prova realizada pelo Senai (escola

técnica) que esta implantada dentro da unidade. Essa selecdo da Escola Técnica acontece



129

através de uma prova para candidatos com o perfil entre 16 e 17 anos, sem experiéncia.
E, a maioria desses jovens também sdo indica¢cdes dos funciondrios da unidade ou
pessoas conhecidas que a organizagdo possui confiabilidade através de seu historico, até

abre também para outros jovens.

Na verdade, a Volkswagen em suas admissdes nao faz distingdes, seleciona perfis
de faixa etaria diversos. Os perfis selecionados sdo de acordo com a necessidade e perfil
da vaga em aberto. Também, ndo ha distincdo em relagcdo as idades na hora da selecdo.

Ela seleciona tanto perfis jovens como perfis mais velhos. Nao tem distingao.

Ja a unidade de Camagari da Ford recrutam somente jovens entre seus 18 a 26
anos mais ou menos. S3o aceitas indicacdes, mas o processo seletivo ¢ mais aberto

atendendo principalmente candidatos que residam na cidade ou proximo da regiao.

No inicio do processo da constru¢do da fabrica, ndo havia necessidade de
formacao técnica e qualificacdo, pois, a Ford investiu no aprendizado dos candidatos.
Mas, hoje exige-se um certo conhecimento técnico e amplia esse conhecimento apods a
contratagdo dos candidatos selecionados. E interessante considerarmos que aqui, que na
unidade de Camacari também recrutam pessoas mais velhas com experiéncia, mas o

principio de sua filosofia ¢ atender ao processo seletivo mais jovem.

O que ensaiamos como explicacdo para a divergéncia de ambas no processo de
contratagdo ¢ a iniciativa da Ford que limita as chances e condigdes da entrada de
profissionais no mercado para pessoas mais velhas. Perfis muitas vezes ja preparados
(formados) e qualificados para assumirem cargos especificos, que poderiam fazer
diferenga no processo de trabalho da linha de produgdo. Mas, a organizagdo prefere
formar pessoas mais novas e qualificar com o argumento de que, admitindo pessoas nessa
idade, ¢ muito mais facil, pois elas ndo possuem "resquicios" de filosofia ou principios de
outras organizagdes. Dessa forma, a adaptacdo de jovens aos principios da empresa, €

muito melhor.

O que pode ser percebido também, ensaiado por nos nessa pesquisa em relagdo a
esse principio, ¢ que por um lado a organizagdo dd oportunidade aos jovens de se

formarem e se qualificarem, principalmente por abrir caminhos para pessoas que nao
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possuem condicdes financeiras para investir em si mesmas. Assim, a empresa da
oportunidade também a esses jovens para entrar no mercado de trabalho. Mas, por outro
lado, pessoas mais velhas especializadas nao tem muita chance da entrada no mercado de

trabalho.

6.6 — A Politica de Sauide do Trabalhador: indice de Acidentes de

Trabalho, Descanso e nao Descanso

Os resultados observados, pesquisados e analisados no processo da Politica
de Saude do Trabalhador: no indice de acidentes de trabalho e no processo de descanso e

nao descanso dos operarios foram os seguintes:

Os pontos comuns entre as unidades: H4 um percentual quase que nulo em
acidentes do trabalho nas linhas de producdo dos operarios. E ambas as unidades
investem em palestras para seus operarios chamando atencdo das probabilidades que
possam vir ocorrer de acidentes de trabalho, e dao assisténcia médica constante no local
de trabalho no periodo de producdo do trabalho. E ambas, possuem em comum um
programa de atendimento clinico para aqueles operarios que possuem problemas com
drogas, bebidas ou qualquer outro tipo de entorpecente que venha prejudicar sua vida
pessoal e profissional. Ambas as unidades encaminham para clinicas especializadas de

confiabilidade fora da organizacao.

Os pontos divergentes entre as unidades: A unidade de Anchieta possui um
programa de ergonomia para a saude do trabalhador. Além da assisténcia Médica
constante e eficaz, da assisténcia social aos operarios. H4a um limite de horas extras por
empregado para que nao passem de um limite para o esgotamento do trabalho. E na Ford,
ndo ha nenhum programa de saude para o trabalhador. Segundo o discurso dos operarios
entrevistados ha um centro médico ultra moderno, com aparelhagens melhores do que
muitos hospitais com CTI, atendimento para cirurgias no local e etc. Mas, o atendimento
médico ¢ precario e a maioria dos funcionarios desconhecem qualquer tipo de

preocupacao quanto a saude do trabalhador na unidade.
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E necessario que se levemos em conta, que por mais tecnologia avancada em
relagdo as maquinas, o ser humano ainda esta presente na linha de producdo e sua

auséncia ainda faz muita diferenga, como ja comentamos em capitulos anteriores.

6.7 - A Politica de Desligamento

Os resultados observados, pesquisados e analisados no processo da Politica

de Desligamento foram os seguintes:

Os pontos comuns entre as unidades: Nao foram encontrados pontos comuns

entre as unidades.

Os pontos divergentes entre as unidades: Na unidade da Volkswagen ha baixa
rotatividade de demissdes, o turn over ¢ baixo € ha um programa (um trabalho) de
outplacement com os funcionarios demitidos mesmo que sejam desligados "em massa".
Ja na unidade da Ford ha uma rotatividade um pouco maior, apesar do turn over ser baixo
segundo seus dirigentes (entrevista em anexo), pela alta intensidade tecnologica. E no
desligamento dos funcionarios ndo ha nenhum suporte (nenhum programa) para enfrentar

o mercado de trabalho, seja o atual ou o futuro mercado de trabalho.
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MATRIZ SINTETICA COMPARATIVA DOS ESTILOS DE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

Pontos Divergentes

Pontos Comuns

Indicadores Volkswagen Ford

Politica de Gestao | e Gestio Administrativa e Gestao e Gestdo

do Trabalho , . . . .
Flexivel. Administrativa Administrativa de

Imposta. Recursos Humanos.
Politica de e Presenc¢a de Gestao e Auséncia de e Presenca de
Desenvolvimento C . ~ S s
. Participativa Mediante Gestdo Participativa; | Politica de

de Lideranca e

Gestio Delegacio; e Auséncia de Desenvolvimento

Participativa .. . .

P e Rotatividade de Rotatividade no de Lideranga.

Trabalho em Grupos para trabalho para o
Desenvolvimento de Desenvolvimento do
Liderangas. Liderangas.

Politica de e Treinamento de e Treinamento e Treinamento

Treinamento de n . . . (. ‘o

. freqiiéncia organizacional intensivo somente na | Teorico e Pratico.

Desenvolvimento

de Pessoas: através de recursos entrada do operario

Forn{agao N administrativos da area de | na organizagao;

Qualificacao.

RH e através do SENAI

(Escola Técnica).

e Aderéncia de
treinamento na
estabilizagdo do

trabalho.

Politica de
Remuneracao:
Salario, Plano de
Carreira e
Desenvolvimento
do Operirio
dentro da
Organizacao.

e Plano de carreira
organizado através do
tempo de servigo e
cumprimento de dissidio;

e Salarios altos.

e Plano de Carreira
pouco freqiiente;

e Salario baixo;

e Aumento de
Salario somente

através de dissidio.

e Presenca de
Plano de Carreira;

e Horas Extras
recebidas em
dinheiro;

e Mesma carga
horaria (8h/dia cada

turno).
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Politica de
Recrutamento &
Selecao:
Contratacao.

e Contratagdo freqiiente
conforme necessidade;

e (Contratagdo sem
distin¢do de idade ¢
indica¢des de funcionarios
da unidade;

¢ Contratagdo com

experiéncia.

e Contragdo
esporadica;

o Contratacdo com
distin¢do de idade
(perfis jovens entre
18 a 26 anos);

e Contratagcdo sem

experiéncia.

¢ Disponibilizagdo
de vagas internas
para seus

funcionarios.

Politica de Saude
do Trabalhador:
Indice de Acidente
do Trabalho,
Descanso e nao

e Presenca de programa
de saude para o

trabalhador: programa de

e Auséncia de
programa de saude

para o trabalhador;

e Percentual baixo
em acidentes do

trabalho;

descanso. ergonomia; e Pouca e Atendimento
e Preocupagdo ampla com | preocupagdo com a clinico
a saude do trabalhador. saude do especializado para
trabalhador. os funciondrios que
possuem problemas
com drogas,
bebidas ou qualquer
outro tipo de
entorpecente.
Politica de e Baixa rotatividade; o Alta rotatividade e Nada
Desligamento e Baixo turn over; pela intensividade Encontrado.

e Trabalho de

outplacement;

tecnologica;
e Turn over alto;

e Auséncia de
trabalho de

outplacement.
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CONCLUSAO

No primeiro capitulo resumimos as grandes correntes da produgdo industrial
(Taylorismo, Fordismo, Toyotismo ¢ o Pos-Fordismo), bem como as implicagdes do
emprego de tais modelos nos dias atuais e a transformacdo da industria nas ultimas

décadas do século XX, visando compor um marco introdutdrio para o nosso estudo.

No segundo capitulo contemplamos o conceito ¢ a historia da Gestdo de
Recursos Humanos. Assim, abordamos como surgiu, no mundo do trabalho, a reflexao
sobre as Relagdes Humanas (no inicio designadas Relagdes Industriais) até chegar aos
dias de hoje com a formula¢do de Recursos Humanos como gestdo administrativa, hoje ja
denominada de Gestdo de Pessoas, tecendo consideracdes sobre a importancia e a

necessidade do estudo dessa gestao.

No terceiro capitulo procuramos compreender as implicagdes da historia
brasileira sobre o nosso objeto de estudo. Deste modo enfocamos os acontecimentos a
partir da Revolugdo de 1930, principal marco na histéria de uma verdadeira virada
econdmica, politica e financeira e a formulagio do pensamento nacional-

desenvolvimentista, fundamental para o crescimento estratégico do Brasil.

Neste capitulo, ainda, descrevemos como duas das maiores industrias
automobilisticas do pais {a Volkswagen e a Ford} ingressaram no Brasil. Chegando ao
pais em épocas diferentes, as duas marcaram sua presenca na produ¢do € na economia
nacionais até a atualidade. Abordamos seus percalgos, suas dificuldades e suas posturas
na formac¢do de uma mao-de-obra especializada na fabricagdo de automotivos compactos.
Enfatizamos o fato de cada uma possuir, de forma manifesta, uma cultura ¢ um perfil
proprios, apesar de almejarem o mesmo objetivo: fabricar e vender carros de passeio. A
distingdo de suas filosofias manteve-se inalterada mesmo em face dos momentos
turbulentos vivenciados pelo Brasil em suas mudangas sociais, tecnologicas, econdmicas,
culturais e politicas. Tal manutencdo ndo as impediu de se atualizarem na administracao
da gestdo de pessoas, desenvolvendo, neste campo, novas estratégias, programas,

procedimentos e solugdes.
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Os dois capitulos seguintes foram dedicados a apresentagdo do estudo de
campo com os dirigentes e funciondrios das organizagdes selecionadas, no caso a
Volkswagen — unidade de Anchieta (capitulo quarto) e a Ford - unidade de Camacari

(capitulo quinto).

O objetivo era avaliar as mudancgas ocorridas nos processos administrativos,
sendo examinados, através da aplicacdo de questiondrios, os seguintes indicadores de
recursos humanos: politica de gestdo de trabalho nas unidades, politica de recrutamento e
de selecdo (contratagdo), politica de desenvolvimento de lideranca e gestao participativa,
politica de remuneragao (salario, plano de carreira e desenvolvimento do operario dentro
da organizagdo), politica de treinamento e desenvolvimento de pessoas (formagdo e
qualificacdo), politica de saide do trabalhador (indice de acidentes de trabalho, descanso

e ndo descanso) e politica de desligamento.

Afinal, com as respostas obtidas através dos questiondrios distribuidos,
passou-se a uma avaliacdo qualitativa dos dados. Pode-se, deste modo, definir as
condigdes mais influentes no processo decisério para melhor qualidade de vida
profissional dos metalurgicos. Deve ser dada énfase, aqui, a surpreendente divergéncia
constatada entre as duas unidades examinadas. Para além das distingdes percebidas no
ambiente social onde cada uma estd inserida (Camagcari, na Bahia, apesar de ser um p6lo
petroquimico, ndo tem uma tradicdo industrial e sindical comparavel a de Sdo Bernardo
do Campo, no ABC paulista, onde se acha Anchieta), sdo notdveis as diferengas de
gestdo, mostrando-se a Volkswagen mais flexivel que a Ford. Outrossim, segundo os
dados disponiveis, essa busca de eficacia na gestdo administrativa, almejada por ambas,
parece resultar, mais na Volkswagen que na Ford, na melhoria da vida profissional do
trabalhador. Em que medida este resultado estd na dependéncia dos modelos de gestdo
adotados ou do contexto social no qual as unidades se localizam ¢ algo que a pesquisa

ndo pode responder.

Tais consideragdes sdo aprofundadas no sexto capitulo, quando ¢ detalhada a
comparagdo entre a unidade de Anchieta -Volkswagen sediada na cidade de Sao
Bernardo do Campo {Estado de Sao Paulo} e a unidade de Camagari - Ford sediada na
cidade de Camacari {Estado da Bahia}, ressaltando-se, ponto a ponto, as especificidades

de cada uma. A impressdao de discrepancia entre o discurso € a pratica na gestdo de



136

recursos humanos, no caso da Ford, persiste, tornando imperiosa para uma futura

abordagem a busca de explicagdes para este descompasso.

De forma sucinta, destacam-se, de cada uma das duas unidades, podemos

retomar os seguintes aspectos:

A unidade de Anchieta da Volkswagen, primeira sede implantada da industria

automobilistica do pais na producdo de carros compactos, possui mao-de-obra mais
organizada, possuindo um historico de reivindicacdo e uma dire¢do acostumada a lidar
com o sindicato e vice-versa. Seus funcionarios sdo mais preparados, mais sindicalizados.
A presenca de estabilidade dos operdrios foi fruto de um acordo entre empresa e
sindicato, e esse acordo se mantém até hoje, servindo de modelo para o Brasil. A propria
empresa possui uma gestdo administrativa que também serve de modelo para outros
ramos da industria. Essa unidade da Volkswagen, por fim, criou raizes em suas
atividades, conquistando um transito de credibilidade, gerando inumeros empregos
diretos e indiretos com os seus investimentos, além de sua inser¢do junto a comunidade

local.

A unidade de Camacari da Ford, ultima sede, até entdo, da industria

automobilistica implantada no pais, foi fruto de uma escolha estratégica. A idéia, desde o
principio, era construir fora do eixo das grandes cidades uma industria enxuta e, segundo
a propria fabrica, dotada de uma estrutura inteligente. Com essa implantacao buscava
uma oferta de mao-de-obra mais barata, com perfil jovem e sem experiéncia (receberiam
treinamento na propria fabrica), menor grau de organizagdo sindical, menor idade e
menor escolaridade. A partir dai, surge uma politica de alta rotatividade que ajuda a inibir
o movimento sindical, at¢ mesmo pela falta de experiéncia dos novos operarios. Assim,
temos uma linha de montagem formada com alta intensidade tecnologica e baixa
intensidade de pessoal (menos gente trabalhando mais e com menor remuneracao), além
da isencao fiscal com a qual foi beneficiada pelo governo bahiano. Sem historia, nota-se

um alheamento da unidade em relagdo a comunidade proxima.

Ainda, poder-se-ia estranhar o fato de uma empresa, como a Ford, cujo lema
possui forte apelo corporativo, apresente um desempenho tao pifio diante das respostas

de seus colaboradores. Isso, talvez, poderia ser explicado pelo fato de, por tras da
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intensividade tecnologica, permanecer a mesma matriz fordista de gestdo de pessoas.
Como dizia o fundador da empresa, Henry Ford, isso se torna auto - explicativo: " O

cliente ¢ livre para escolher o veiculo que ele quiser, desde que seja preto e do modelo T.

Ressalta-se, ao longo de todo o estudo, a questdo do trabalho imaterial (isto &,
a construcao da subjetividade e singularidade da pessoa humana) desconsiderado em um
capitalismo industrial vertiginoso, mas cujo valor acaba por se impor no debate sobre o

modelo de gestao administrativa para o século XXI.

Por fim, a partir deste estudo comparativo de duas das representativas
unidades da histoéria da induastria automobilistica nacional, esperamos ter contribuido para
elucidar aspectos importantes do efetivamente praticado na Gestdo de Pessoas em nosso

territorio, descortinando novas questdes para a nossa area de estudo.
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QUESTIONARIO PARA OS DIRIGENTES DAS ORGANIZACOES

FORD E VOLKSWAGEN

1) Qual a faixa salarial dos operarios?

2) Quais sao os turnos de trabalho na fabrica?

3) Existe trabalho 24:00 horas?

4) Qual é o tempo de médio de trabalho dos operarios?
5) Qual o grau médio de escolaridade dos metalargicos?
6) E qual o grau médio de idade dos metalirgicos?

7)Que mudancas podem ser vistas pelo pessoal da diretoria entre empresa e
sindicato?

8) O que vocés acham que mudou nessa relacio nesses tltimos 10 anos?

9) Quais sao as questdes mais exigentes que os RH vé em relagio com os
trabalhadores?

10) Em relacdo a treinamento. Qual o esquema de treinamento de vocés, ou seja,
como eles sao treinados?

11) E com que freqiiéncia isso?

12) Existe algum estudo de indice de motivacdo dos funcionarios? E quais sdo as
habilidades hoje exigidas por vocés?

13) O que a Ford/Volkswagen espera quando vocés recrutam um funcionario para
vir trabalhar na empresa?

14) Vocés estao recrutando atualmente?

15) Quais sao as politicas de RH da empresa hoje em linhas gerais? Por exemplo,
algum trabalho com a familia dos trabalhadores da empresa e etc...?

16) Como é o ambiente de trabalho dentro da empresa? Quais as principais
caracteristicas do ambiente de trabalho participativas?

17) Como esta o indice de demissdo da empresa?

18) Se vocés perceberam as transformacdes desses operarios nos tltimos 10 anos no
pais? E o que é que mudou deles e na empresa?

19) O que vocé acha de um ex-metalirgico na presidéncia da republica?

20)E esta sendo também significativo para a industria automobilistica?
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QUESTIONARIO PARA OS METALURGICOS DAS ORGANIZACOES

FORD E VOLKSWAGEN

1) Homem /  Mulher
2) Idade:
3) Area em que trabalha na organiza¢io?

4) Ja mudou da sua area de trabalho para alguma outra area no seu tempo de
trabalho na empresa?

5) Nesse tempo 0 que mudou na sua area de trabalho?
6) Possui carteira assinada? Sim / Nao

7) Ha quanto tempo?

8) Qual seu salario?

9) Quantas horas de trabalho por dia?

10) Faz hora extra? Quando faz hora extra? Por que faz hora extra? Com que
frequéncia faz hora extra?

11) E remunerado pelas horas extras ou entra para o banco de horas?
12) Descreva seu trabalho (da forma que quiser):

13) Quais sio as principais exigéncias, ou seja, habilidades, capacitacao no exercicio
do seu trabalho?

14) Como foram apropriadas novas tecnologias no seu trabalho? Houve
treinamento?

15) Como foi sua adaptacio ao uso dessas tecnologias?

16) Existem ao seu ver, encomodacdes em relacio a essas novas tecnologias e que
refletem no seu trabalho?

17) Quais outras tecnologias seriam interessantes?

18) Ao final de um dia de trabalho aparecem problemas fisicos?
19) Quais siao os mais frequentes?

20) A empresa se preocupa com isso?

21) Descreva o que é ser funcionario desta empresa (exponha como achar melhor):
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22) Como foi seu processo na entrada da empresa?

23) Vocés sao treinados? Como? Com que frequéncia?

24) O treinamento é na hora do expediente ou fora do horario do expediente?
25) Como ¢ a politica de remuneragio da empresa?

26) Quais sao os critérios adotados pela empresa de progressiao funcional e aumento
salarial?

27) Ha algum tipo de politica voltada para a satiide do trabalhador? Quais sao?

28) Qual o grau de participacdo que vocés tem no processo decisorio nas questoes
do dia-a-dia do trabalho de vocés?

29) A organizacdo incentiva a participacio dos funcionarios nas decisdes do
trabalho?

30) Como e com que frequéncia sio feitas as demissoes dentro da empresa? Anuais?
Mensais?

31) Em caso de demissdo a empresa oferece algum suporte?

32) Este proximo espaco € livre para vocé colocar suas questdoes do que quiser falar
ou achar necessario:
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Entrevista com Diretoria de RH da Volks — ABC Paulista

Diretor Trabalhista: Nilton Junior / 2004

Entrevistado — Nos fizemos da industria automobilistica aqui um mercado fechado até a
era de Collor. Ela acompanhou quase que paralelamente a transformacao da realidade
trabalhista, a auséncia (a isencdo) de qualquer direito da parte dos trabalhadores, a era
Vargas, a organizacdo dos trabalhadores no posto de trabalho. A dimensdo que isso
tornou quando chegamos na década de 80. E ai, a abertura politica e chega o0 momento
Collor. O momento Collor, uma abertura, j& uma transformagdo, os direitos ja
estabelecidos no Brasil, em conquista do trabalhismo principalmente aqui no ABC. E ai,
vem a era Collor que escancara o mercado, abre o Brasil para todos os mercados com
uma industria que vinha ha anos sem atualizacdo tecnologica, ¢ sem nenhuma condigdo
de competitividade quando se comega a se falar da globalizagao.

A industria brasileira foi pega completamente de surpresa, para esta realidade. Tém os
novos (new camers), novas empresas. Estas novas empresas se instalam com conceitos
ultramodernos. “Modernos” (entre aspas) no aspecto de uma nova visao da organizagao
da forma de se fazer o carro, dentro da industria automobilistica. Uma concorréncia
absurda, enquanto, n6s tinhamos todas as nossas empresas voltadas a produzir do
parafuso 4 estamparia do carro; a monta-lo completamente. Todos os servicos
imaginarios feitos na mdo do fabricante, na mao da montadora, ¢ as outras vinham com
conceitos ultramodernos, pré-conjuntos montados em outras micro-empresas € muitas
vezes em outras partes do mundo. Essa ¢ a realidade.

As empresas comecgam a se adaptar, no caso especifico da Volkswagen e da Ford elas tém
a cisdo, elas haviam formado uma holding de Autolatina volks e Ford. Elas rompem esse
casamento ¢ cada uma trata do seu investimento. Trata de atualizar o seu parque
industrial, as suas unidades e ai nds vivemos um periodo de extrema expectativa de uma
industria de 3.000.000 milhdes de veiculos com as novas montadoras se preparando para
absorver essa demanda e as antigas ampliando a sua capacidade de produgdo. E ai nasce
as novas empresas da Ford, da GM, e da Volkswagen. Foram 3 (trés) a novas empresas,
novas unidades que aumentaram essa capacidade. Comeca logo depois aquela sucessdo
de crises, e a capacidade industrial quase que duplicada, ela passa a ficar ociosa em 60%
e 40% da crise. Por qué? Por que todo mundo veio preparado para um mercado de
3.000.000 milhdes e nés voltamos agora a conviver com um mercado de 1.000.000 (um
milhdo), 1.200.000 (um milhdo e duzentos) mais ou menos. Entdo, virou um caos e essa
industria teve que ser readaptada, repensada em suas formas de trabalho, mas mesmo
assim se perseguiu uma nova composi¢cdo para as empresas € ai camagari aparece Sao
Jose dos Pinhais, Gravatai, Juiz de Fora e etc. as empresas vao se condicionando em
novos locais, com novas condi¢des de salario, uma nova sistematica de producdo, cada
um fez sua politica, cada um fez sua tecnologia, mas muito superficialmente a histéria
passa por essas etapas. E desta etapa vocé ainda registra diferencas. A inica que ndo fez
isso foi a Fiat. A Fiat ndo tem uma nova unidade, ela continua trabalhando em Betim com
suas caracteristicas, mas ainda guardando uma enorme diferengca em relacdo as
montadoras do ABC. As demais todas seguiram por esse caminho com novos lugares, e
pelo que a gente diz que ¢ importante se comparar e se estudar, ¢ o quanto estas novas
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unidades j& ndo tem, ja ndo casam com as caracteristicas das antigas. Nao no caso da
Volkswagen por que a politica, ela guarda ainda muita relagdo entre unidades novas e
unidades antigas ainda com distancias ¢ claro, mas que eu ndo percebo tdo claramente,
ndo de forma tdo acentuada com as concorrentes. Essa é que é a minha grande diferenca.
Grande diferenca da Volks.

1) Quais sdo os tipos de carro que a volks monta?

Nos temos no Brasil algumas unidades. A unidade mais antiga ¢ a Anchieta. A Anchieta
¢ um complexo industrial. Nos temos aqui além da montagem de carro, desde a
estamparia a armag¢do, pintura ¢ montagem, entdo nés fazemos Gol, Saveiro, Santana,
polo Hetch, polo sedan, Kombi ¢ o novo Fox que ¢ oferecido no mercado Europeu e sera
produzido aqui. E o modelo da Volkswagen e esta trazendo um resultado significativo de
6% a 7% de fatia de mercado. De participagdo de mercado. Além da produgdo da
estamparia, montagem e armacao desses carros, também fazemos motores. Os motores
antigos da volks, os motores que equipa Santana, que equipa o 1.8, a Kombi sdo
produzidos aqui.

2) Para exportagcdo também?

O que nos exportamos, os modelos que sdo feitos aqui, nods exportamos o Gol. O Gol tem
uma violéncia importantissima na América latina. Hoje ndés estamos fazendo uma
parceria com o mercado uraniano e estamos preparando o Ird para montagem de carros 14,
para producao praticamente de carro, entdo o Gol ele tem uma...ele € assimilado por uma
série de mercados, esses mercados de paises nao tdo desenvolvidos. Esses paises que tem
uma caracteristica... Além disso, ndés temos uma engenharia, uma d4rea de
desenvolvimento de produto que agrega mais de 1.000 pessoas, nds temos uma
ferramentaria que ¢ toda a preparacdo das ferramentas para estampar e tudo mais, o
dispositivo de montagem. Essa ferramentaria seguramente ¢ uma das maiores do pais e
uma das maiores do grupo Volkswagen. Ela também incorpora 1.100 pessoas. E temos
todas as areas administrativas, corporativas nesta unidade. Nos temos hoje diretamente
12.000 empregados aqui na fabrica em Anchieta. A relacdo direta ¢ absurda. A
terceirizagdo na fabrica ndo existe para uma atividade fim, o que nos fizemos durante
varios acordos aqui com o sindicato, foi a transferéncia de operacdes para outras
empresas. Nao delas aqui dentro. Nos temos atividades de terceiros aqui dentro, mas nao
atividades fins. E algumas atividades que foram levadas para terceiros. Entdo nos
fazemos, por exemplo, toda a composicdo dos motores, por exemplo: fundigao,
usinagem. Hoje, n6és ndo temos mais uma fundicdo. NOs entregamos a uma empresa
dedicada a ela, a este negdcio e assim outras atividades.

3) Qual a faixa salarial operarios?

O operario de chdo e fabrica... Deixa eu te falar com precisdo. O nosso salario médio
entre os horistas, que ¢ o mais importante nds estamos falando de 2.400,00 os diretos. O
pessoal de producdo. O pessoal de suporte, das areas indiretas ¢ de 3.400,00. O que nos
leva um salario médio entre horistas do pessoal de producao e de suporte de 2.800,00
reais. Quase 2.900,00.
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4) Quais seriam os turnos de trabalho, manha, tarde e noite?

Nos trabalhamos essencialmente em dois turnos. Primeiro e segundo turnos das 6:00 hs
as 14:55 hs. Das 14:55 hs &s 22:36 hs. Horarios periddicos para o pessoal da jornada. Das
6:00 hs as 15:00 hs, das 15:00 hs as 11:30 hs.

5) Existe trabalho 24 hs?

Existe. Em algumas atividades, essencialmente nas atividades de estamparia e de
armacao, parte delas. Nos temos hoje 500 pessoas que vivem no terceiro turno.

6) Qual seria o tempo de trabalho médio deles mais ou menos?

O tempo médio maximo ¢ de 16:00 hs. A fabrica opera na sua maior parte 16:00 hs.

E o pessoal administrativo, nos estamos falando aqui de 3.000 pessoas aproximadamente
elas trabalham das 08:00 as 17:00 hs.

7) Qual o grau médio de escolaridade dos metalurgicos?

Seguramente, 2 grau médio. Nés fizemos até algum tempo uma escola. Entdo, todos os
profissionais que nao tinham até segundo grau, foi dado a oportunidade de realizar o
segundo grau. Isso ja foi superado, nosso pessoal esta nesse patamar de segundo grau.

8) Que mudancas podem ser vistas pelo pessoal da diretoria entre empresa e sindicato? O
que vocés acham que mudou nessa relagdo nesses ultimos 10 anos?

Nos ultimos 10 anos seguramente a principal mudanca foi na visdo do sindicato em
entender que nods precisamos viabilizar os negocios. Que as relagdes do trabalho ndo
podem significar um empecilho, a viabilidade de um novo investimento a continuidade
do negocio. Uma relagdo compromissada com o seguro do negdcio € o que parece o
maior destaque do ponto de vista do sindicato. Nao que isso torne o dia a dia tranqiiilo,
facil, mas aquela relagdo da conquista a qualquer pre¢o independente do que aconteceria
com o negocio, ¢ para mim a marca dos maiores .. € que para mim independente da
questdo ideoldgica, para mim passou a ser uma questdo de sobrevivéncia. Ou se pensava
dessa maneira ou ndo teria base a ser representada. Entdo, foi uma adaptagdo que a vida
forcou que fizesse. Até acho que hoje o sindicato tem essa consciéncia, tem essa
convicgdo, mas ela foi levada pelo... ela ndo ¢ simpatica ao conceito natural, mas uma
questao de sobrevivéncia.

9) Quais sdo as questdes mais exigentes que os RH vé em relagdo com os trabalhadores?

Eu nao tenho nenhuma davida que a volks ¢ a empresa que melhor oferece condi¢des de
manifestagdo por parte de seus trabalhadores, que reconhece todo tipo de organismos de
representacdo, entidades de representacdo do sindicato, representagdo dela. Nao sei se vc
ja tem essa informacdo, mas nos temos aqui nessa fabrica 31 empregados que sao eleitos
e ficam dispensados das suas atividades por tempo totalmente livres s6 para defender os
interesses dos trabalhadores. Sdo 31 pessoas que ndo fazem outra coisa sendo consultar
os interesses e direitos dos trabalhadores. Além destas n6s temos mais 10 pessoas que sdo
eleitas pelo sindicato que também dispde de tempo livre para interagir com trabalhadores
e com a companhia para defesa dos direitos, além disso, a Volkswagen tem um comité
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mundial de trabalhadores onde ela coloca um desses profissionais em reunides anuais,
onde sdo apresentados os planejamentos, os objetivos da Volkswagen do grupo mundial,
e estas relagdes elas estdo definidas, determinadas por acordos, por estatutos, entdo a
Volkswagen tem sem duvida alguma o melhor exemplo de mecanismo de representagio
dos trabalhadores, mas tem também com isso, uma base extremamente... a medida em
que vocé abre a oportunidade do debate e da discussdo, vocé gera uma massa critica
incrivel e essa massa critica faz o papel do sindicato e nosso das relagdes de trabalho, que
vocé pode ter pessoas muito mais insatisfeitas do que as nossas, mas sem nenhum
caminho livre para a manifestacdo, sem nenhum caminho de levar os seus anseios ou a
sua frustracdo a frente, aqui ¢ exatamente o oposto. Todos tem condic¢des de levar o mais
simples anseio, a mais singela das frustracdes a frente. Muitas vezes com cargo
exagerado, entdo essa ¢ a parte dura de uma relacdo aberta. De uma filosofia que a
Volkswagen defende. Mais do que propostas, de quadros na parede, ela tem a pratica
dessa relacdo aberta. Entao, os anseios dos nossos trabalhadores falando exclusivamente
dessa unidade, essa unidade viveu essa transformacdo que hoje em dia ela tem. Os
trabalhadores aqui viveram esta completa mudanga nos processos de fazer carro. No
processo da realidade trabalhista no Brasil. Ela viveu quase que a auséncia de direitos, a
conquista dos direitos, a transformacdo do mercado e das industrias e ela tiveram que se
adaptar também, Entdo vocé tem pessoas que ainda vivem, que ainda sentem a dor
daquela ferida e tem outra que usufruem direitos que se quer tem idéia do quao dificil
foram para serem conquistados. Essa ¢ a nossa populacdo. E tem aquele com absoluta
consciéncia. “Entdo, eu sei. Acho que a empresa tem razdo nisso, ndo tem nisso”...Mas
vocé vive por essa curiosa condi¢do nossa, vocé tem os elos da companhia todos esses
comportamento que eu te relatei. Entdo, seus principais anseios para mim me parecem:
Como noés somos uma empresa que oferece muitas garantias, ¢ natural que os nossos
profissionais queiram cada vez mais seguranga. O que o pais ndo oferece. Nesta empresa
ninguém ¢ desligado, ninguém perde o seu emprego sendo surtar, roubar, agredir,
consumir droga, consumir bebida na companhia. Eu nao digo daquele que chega bébado,
ou sobre efeito de algum entorpecente. Este ¢ tratado. Eu me refiro aquele que resolve
consumir, portar o entorpecente ou a bebida aqui. Nenhuma pessoa ¢ desligada sendo por
essas razdes. E assim serd até novembro de 2006. Vocé pode perguntar a qualquer pessoa
desse pais a perguntar quem tem a certeza que nao perdera o emprego até novembro de
2006.

10) Em relagdo a treinamento. Qual o esquema de treinamento de vocés, ou seja, como
eles sdo treinados?

Noés temos um sistema de produgdo social. E uma metodologia, um conceito da
organizagio do processo de producio da Volkswagen. E mundial. Esse sistema da
produgdo da Volkswagen esta dividida em mddulos. Cada um desses modulos ele exige a
preparagao dos profissionais para a interpretacdo dos conceitos e dd devida organizagdo e
disciplina do seu trabalho. Entdo, todo o nosso sistema, todo 0 nosso processo tem a pré-
condi¢cdo da pessoa estar preparada, treinada para exercer qualquer atividade para qual
esta sendo indicada. Entdo, nds temos todo tipo de treinamento. O treinamento
preparatdrio, o treinamento de preparacdo de conceitos, o de reciclagem, o local de
trabalho. Todo tipo de treinamento dado pela Volks.

E com que freqiiéncia isso?

Sempre. Infelizmente eu ndo tenho aqui os dados, mas nds temos... Nos fazemos um
processo de levantamento de necessidade de treinamento, por exemplo, e as horas de
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treinamento com o nosso pessoal eu te passo depois os dados. Mas, estdo de grande
destaque e referéncia.

11) Existe algum estudo de indice de motivagdo dos funcionarios? E quais sdo as
habilidades hoje exigidas por vocés? As habilidades as cognitivas, as motivacionais e as
emocionais desses trabalhadores na linha de montagem?

Primeiro a respeito do indicador da linha de produgdo. Nos temos sim e fazemos uma
pesquisa de clima organizacional, onde nos tentamos perceber estas questdes principais,
lembrando que nés vivemos uma fabrica em transformagdo. E claro que afeta o clima
organizacional. E nosso objetivo agora, ¢ reconhecer que nds chegamos num patamar
bastante interessante de adequag¢dao do nosso negdcio. Nos agora apartir de 2005, nos
teremos um grande processo de interagdo profissional e telo com o envolvimento € com o
comprometimento dele com esse resultado que tem que ser combinado, né? Nao adianta a
diretoria, a gestdo da companhia definir meta e os trabalhadores ndo a reconhecerem
como importante. Entdo, depois de uma série de informagoes e turbagdes que nds fizemos
no aspecto de estruturagcdo fantastica, agora nos temos este foco. Nao que nao tenha sido
foco durante todos esses anos, mas ele sera o foco no ano de 2005 na Volkswagen.
Recordando um desenho muito préximo do que nds planejamos, entdo ¢ o0 momento de
fazermos. Nesse processo de esperar do profissional, o que nds esperamos dele do
aspecto emocional, do equilibrio. Que ele reconheca as dificuldades e esteja preparado
para supera-las, mas como profissional. Estamos valorizando na pratica o trabalho em
equipe e queremos com isso que ele tenha reconhecimento destes resultados.
Identificando resultados de um determinado setor, de um determinado departamento e
resultados gerais. Nos introduzimos ja uns dois anos um programa de reconhecimento,
onde os empregados se sintam 4 vontade... se inscrevem a ter reconhecido um modelo
relacionado com sua atividade. Isso foi um estrondoso sucesso em todas as unidades. E
fez com que nos percebéssemos que isso realmente vale a pena. Toda vez que vocé
trabalha a motivacdo relacionada aos resultados, ao desempenho das pessoas, nos
levamos isso de forma positiva. Por isso, queremos que os mecanismos de
reconhecimento do ponto de vista salarial também tenha esses aspectos. A idéia de
socializar os resultados, ela ndo ¢ a nossa convicgdo. Na verdade em relagdo ao ser
humano, ele ndo quer ser um grupo, ele quer ser ele mesmo. Essa ¢ a nossa certeza. Ele
quer ser identificado, ele quer a sua particularidade, entdo que também favorecer esse
entendimento. Reconhecer o trabalho em equipe, mas nao tirando essa individualidade.
Essa ¢ a nossa proposta.

12) O que a volks espera quando vocés recrutam um funciondrio para vir trabalhar na
empresa?

Esse censo de profissionalismo ¢ a idéia da interpretacao do negocio. Nos temos cada vez
mais levado a informacao do negdcio para as pessoas para que elas possam participar das
decisdes, para que elas possam se preocupar com a forma de se chegar aquele resultado.
O recrutamento nesta unidade ele ndo acontece por reconhecimento pela estruturacao.
Mas nas novas unidades nds nao s6 fazemos esse processo de treinamento de divulgagdo
das nossas convicgdes, como nds ja temos em Curitiba um grupo que faz papel de
multiplicador. Eles se prepararam para prestarem esse treinamento, eles ja absorverem o
conceito de tal maneira, que eles fazem o treinamento aos recém chegados. E ainda fora
do horario de trabalho, sem nenhuma remuneracdo. O interesse do resultado, do
reconhecimento do avango profissional, da carreira dele.
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13) Vocés estao recrutando atualmente?

Nesta unidade ndo. Mas, nds recrutamos. Recentemente 600 pessoas em Curitiba.
Recrutamos 50 pessoas em Sdo Carlos. N6s temos todo esse complexo aqui no ABC.
Nos produzimos em Taubaté uma fabrica que existe desde 1976 o Gol e a Parati.
Introduzimos em Sao Jose dos pinhais o Fox, o Golf e o0 Audi A3. N6s temos o Audi, nds
temos a Benkley irmd da Hols Roice, sio modelos da mesma estibe. Nos temos a Lan
Borgine que ¢ uma maquina esportiva e a Bulgati duas marcas bastante esportivas e
bastante arrojadas. Temos a Escoda (de uma empresa checa), temos Seat que ¢ uma
empresa espanhola que produz o Cordoba e Ibiza para o Brasil e a fabrica de caminhdes.

14) Quais os paises que exportam?

Nos exportamos para toda América latina, para boa parte da América central, para
América do norte, para o mercado europeu, nao tem lugar para onde nés ndo exportamos.
Para todo o mundo.

15) Quais sdo as politicas de RH da empresa hoje em linhas gerais? Por exemplo, algum
trabalho com a familia dos trabalhadores da empresa e etc...

Nos temos do ponto de vista nds estamos iniciando por acaso um programa de
voluntariado, pensando nesse aspecto da participacdo dos nossos profissionais, isso vai
acontecer agora, mas nds temos uma politica em que todo ano os profissionais doam uma
hora, a tltima hora do seu trabalho chama-se uma hora para o futuro para a entidades de
menores poderes aquisitivos essa armac¢do que comegou na Volkswagen mundial e tem
aqui hoje com uma parceria com o sindicato e por sinal, a entidade na qual sao destinados
os recursos sdo entidades escolhidas pelos sindicatos. Entdo nds temos essa a¢dao dos
empregados, a Volkswagen tem uma politica de tratamento de profissionais com
dependéncia quimica no aspecto social. Nos temos toda a dependéncia quimica a gente
fala tanto do pessoal envolvido com drogas como o do pessoal com éalcool. Sdo tratados.
Nosso tratamento ¢ levado em questdo como uma doenca mesmo. Nos temos o sistema, o
programa AIDS que foi colocado como referencia mundial do tratamento aidético. Um
programa de prevencdo e tratamento de Aids. Esse programa ja recebeu todo tipo de
premiacdo, inclusive na ONU. Quando o Brasil foi levado a ONU para o reconhecimento
da politica .... que o Brasil ¢é referéncia mundial, a Volkswagen estava nesta continua com
seu programa. NoOs temos um programa chamado.... (em inglé€s) que ¢ um tratamento das
criangas e gestantes na sua residéncia. E outro programa chamado... Quando a pessoa
apresenta alguma doenca nds transferimos o tratamento para residéncia. Para que ele
esteja mais em contato com a sua familia e a recuperacdo acontece com uma rapidez
incrivel. Essas politicas elas sdo referéncia no Brasil e no mundo da Volkswagen. Nos
recebemos a organizacdo mundial do trabalho, internacional do trabalho, a organizagao
mundial de satide, ONU, para a apresentagdo destas politicas que sdo incriveis. Se eu
colocar os profissionais que sdo dedicados a isso, vocé ndo vai deixa-los embora. O
trabalho ¢ fantéstico.

16) Como ¢ o ambiente de trabalho dentro da empresa? Quais as principais caracteristicas
do ambiente de trabalho participativas?
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Eles nao tém medo de serem demitidos € ndo tem pela garantia e nunca tiveram por que
seguramente a Volkswagen oferece um processo de justica incrivel. Pela sua filosofia e
pela atuagdo sindical. O sindicato que disser que ¢ na Volkswagen s6 por conta de sua
atuagdo nao estd sendo correto. E se a Volkswagen disser que é por sua atuacdo politica
também ndo estd sendo correto. E uma combinagéo desses dois poderes. Da convicgdo da
Volkswagen dessa relagdo aberta com seus profissionais, dos seus trabalhadores e da
forca sindical. O maior exemplo do que ¢ uma politica da Volkswagen, mesmo nos
mercados onde ndo ha uma atuagdo sindical presente, tdo forte a Volkswagen mantém a
mesma coisa. Mantém a mesma praticidade. Mas, € verdade e importante frizar que isso ¢
uma politica dessas duas forcas.

17) Como esta o indice de demissdo da empresa?

Turn over de 1% ao ano. Tem um detalhe, ndo ha assunto que a parte inimiga dessa
histéria que ¢ o sindicato possa dizer que ndo foram tratados. NoOs temos muitas
divergéncias. Nao posso dizer que tenha falta de ética, falta de transparéncia, passam
longe dessa relagdo. Até pelo profissionalismo desses dois lados. Eles tém uma
convic¢do, uma postura ideoldgica, tdo bem coloca, tdo verdadeira que podemos ter
divergéncias conceituais. Divergéncias do que ¢ o correto, mas nunca uma atitude
desonesta e etc... ao contrario, eles sdo irritantementes ideoldgicos. Mas, é verdade que se
faz a nossa relacdo que ndo ¢ uma relagdo facil. A gente dispde de mecanismos que todo
dia ¢ um problema.

As relagdes sdo tensas por essa massa critica que nds vivemos entdo, assuntos que vocé
se quer discutiria em outras organizagdes, aqui ganha essa atencdo. Por que? Por que
vocé tem votos (vogus) legitimamente colocados e reconhecidos, vocé tem uma visao e
uma exigéncia extraordindria. Entdo, por estas razdes questdes muito simples por
exemplo: como a demissdo de uma pessoa que agrediu outra, ganha aqui um amplo
debate, muitas vezes protestos de paralizagdo para o que nds ai enxergamos como...
Quando vocé consegue em pleno 2004 pessoas que ndo resolveram suas questdes como
na idade da pedra se faziam, e ai vocé ainda coloca em risco a normalidade da operagao,
e por conta disso, atitudes destemperadas, ela ndo faz sentido nesse ambiente, nesse
contexto. Entdo, n6s ndo esperamos que esse tipo de atitude aconteca. Nossa expectativa
¢ que seja sempre completamente afastado de qualquer defesa da parte do sindicato.

18) Se vocés perceberam as transformacgdes desses operarios nos ultimos 10 anos no
pais? E o que ¢ que mudou deles e na empresa?

Falar de Sao Bernardo do Campo, falar de uma histéria sindical que tem um sindicato
com seu vice-presidente, que hoje ocupa a presidéncia da republica, o outro ¢ deputado
federal e outro foi candidato a prefeito desta cidade, o outro ¢ delegado regional do
trabalho, o outro ¢ presidente do sesi, mas do que isso, foram figuras, foi o cenario da
transformagdo politica. Eu como uma pessoa que tem principio democratico, nao posso
deixar de admirar todas essas pessoas e o resultado do trabalho delas. Entdo, quando eu
observo, quando vocé me pergunta de que forma os trabalhadores evoluiram nesses 10
anos, eles evoluiram quanto o Brasil evoluiu. O quanto nés crescemos do ponto de vista
da consciéncia politica, o quanto nds crescemos do ponto de vista de reconhecermos
todas as dificuldades que o mundo nos coloca e ndo tem nenhum exagero nessa
colocacdo. Hoje nos vivemos uma disputa em todo o mundo, em cada ponto do mundo. E
essas pessoas passaram por esta transformacao vivendo um momento de muita felicidade,
de resultados extremamente positivos, tiveram crises dolorosas, e estdo agora mostrando
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esta forca de que conseguiram uma transformagao, nos por exemplo recebemos uma
fabrica que foi fundada em 1953 ela hoje recebeu a alguns anos um dos modelos mais
modernos e receberd agora ... Eu sé posso dizer que sdo profissionais que conseguiram
superar os desafios e estdo preparados para o mundo. Essa ¢ a minha leitura.

19) O que vc acha de um ex-metalirgico na presidéncia da republica?

Acho bastante importante. Para a histéria politica brasileira. Na minha opinido,
particularmente e pessoal ¢ um passo que a nossa historia ndo poderia deixar de dar. E
que ela vai depois dizer quantos desvios ocorreram, aconteceram, mas sem divida o
interesse ¢ a conviccdo dessas pessoas que chegaram ao governo agora em fazer uma
realidade diferente para este pais. Entdo, eu vejo de uma forma importantissima. Nao
imagino que a nossa histéria pudesse ir tdo bem nessa etapa, acho que muita coisa ai tem
que se ajustar. Acho que hd uma confusdo ainda ideoldgica, embora ele atue numa visao
ultramoderna e realista. E em outros momentos que se prende a conceitos que ndo ha
desenhos no pais, num mundo de sucesso. Como vc esta diante de um fato concreto de
resultados, que tem do outro lado ideologias que somam e que nao apresentaram nenhum
resultado positivo, ndo vejo razdo para essa confusdo, mas percebo que partes desse
problema que tem e fico feliz em saber que o ABC e tenho orgulho de fazer parte do
ABC e por essa transformacao que ele conseguiu fazer. Acho que o pais ndo poderia se
furtar a essas permissas, de forma alguma.

Se tem uma coisa que ninguém pode negar, ¢ da grandiosidade da figura do presidente.
Por que uma pessoa que viveu o que viveu, e que adquiriu a condi¢do de absor¢do de
tantos conceitos, tdo contrastantes e que tem demonstrado tamanha habilidade, ndo pode
deixar de ser uma referencia para historia. Nao imagino que alguém possa dizer diferente.
Pode discordar das atitudes, de determinados assuntos que ele determinar, mas nunca
daquilo que ele realmente representa. Entdo, nesse aspecto eu tive a oportunidade nas
visitas que ele fez aqui a fabrica de estar com ele. Ele ¢ de um carisma impressionante.
Imagina que os maiores da nossa histdria.

20) E esta sendo também significativo para a industria automobilistica?

Nos precisamos modernizar os nossos mecanismos de abastecimento, os pddios, nos
precisamos de politicas que favoregam mais completamente os investimentos, a retengao
de empregos, o desenvolvimento. Tenho muitas davidas a respeito da reforma trabalhista,
muitas preocupagdes da forma como ¢ representado, acho que a gente tem que ter muito
cuidado p/ fazer acho que no aspecto do nosso trabalho as reformas trabalhista e sindical,
serdo fundamentais. Acho que fizemos o que nos foi importante até agora, mas ainda nao
Vejo nossa organizagdo para estas reformas naquela linha moderna neste governo. Ainda
vejo nelas muito daquele conservadorismo e conceitos fora da nossa realidade. Nesse
governo ha transformagdes estdo acontecendo sem duvida, do aspecto das reformas
penso de uma forma mais realista tanto comparado com o mundo tanto na sindical como
na trabalhista. Para mim, claro amplas necessitam de mudangas sem duvida alguma. O
modelo sindical percebido aqui, ndo ¢ o do Brasil. Aqui ¢ fora da série do Brasil. Precisa
ser reformado? Sem duavida alguma. Talvez, com outras caracteristicas em torno do que
estamos vivendo e vendo. Mas, ainda tem muita discussdo.
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Entrevista com Diretoria de RH da Ford — Camacari - Bahia

Gerente de Recursos Humanos: Franca / 2004

OBS.: A entrevista foi realizada com as perguntas selecionadas, mas o diretor
preferiu responder fora de ordem.

- A féabrica da Ford em Camagari foi inaugurada na data de 12 de outubro de 2001.

- Além dos carros para venda nacional, a fabrica produz os modelos Eco Export e Fiesta
para a exportacdo, com um projeto para comecar a produzir também o sedan para a
exportagao.

- Na opinido de Francga o projeto do ABC em Sao Paulo para a quantidade de producao de
carros ¢ maior do que o da Ford. Por que a participagdo de mercado ¢ maior do que o da
Ford, e inclusive a fabrica ¢ maior do que a da Ford. E isso influencia também na
atualizagdo de modelos de tempo em tempo nos projetos de producdo. Nos projetos de
melhoria de produgdo. Isso também afeta a estimativa da producao das fabricas. Ha um
comprometimento de carros por empregado. Nesse contraponto a diferenca existe, ou
seja, a Ford ¢ uma fabrica enxuta ¢ mais moderna. Por outro lado a Volks tem uma
possibilidade de produ¢do maior pela capacidade da fabrica e pelo comprometimento do
numero de veiculos e modelo por empregado.

- A fabrica da Ford foi ampliada no ano passado e em 2004 a perspectiva para a producao
total de carros de passeio foi de 200.000 mil carros e conseguiram produzir 195.600
carros. Para 2005 a perspectiva com a ampliacdo da fabrica ¢ de 250.000 mil carros.

- O projeto criado na cidade de Camacari na implantacdo da fabrica era de criar emprego
para quem nao tinha emprego. Era necessario gerar novos postos de trabalho na regido de
Camagari na Bahia, principalmente para quem nao tinha emprego. Entdo, houve uma pré-
selecdo para dar inicio a um pré —treinamento. Para essa adaptacao esse pré-treinamento
criado e administrado pelo Senai para uma qualificacdo bdasica ndo somente da
automatizacdo da producdo na fabricagdo dos carros, como também da filosofia da
empresa. Esse processo foi realizado em trés etapas de acordo com o término do curso no
primeiro momento com 450 hs, no segundo momento mais um treinamento de mais 450
hs para cada operdrio ja dentro da fabrica tendo sido aprovado no primeiro processo
seletivo e finalmente a constru¢do de uma mini fabrica para treinamento final até o
processo final de fabrica.

- Em todo o processo cada empregado obteve 900 hs de treinamento total. Esse processo
teve seu inicio no ano de 2000 e teve seu término na inauguracdo da fabrica em 12 de
outubro de 2001. Vale lembrar que apartir do momento que os operarios selecionados
para a segunda etapa do treinamento ja comecaram a receber salario.

- Os perfis desses operarios s3o de jovens numa idade média entre 19 4 26 anos. Numa
média de trabalho de 42 horas semanais por cada operario, com uma formagao minima de
2. grau completo. A mao-de-obra estava dentro dessa faixa.
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- A empresa opera em trés turnos, manha, tarde e noite num total de 21 hs trabalhada por
dia.

- Dentro da empresa ha alguns casos pontuais de drogas ¢ bebida, mas a empresa oferece
ajuda investindo em uma clinica especializada na cidade onde esses casos sdo tratados. A
demissdo ocorre em casos rarissimos quase ndo ocorrendo onde o turnover € baixo.

Todas as habilidades sdo consideradas. Principalmente a integridade:

- O comprometimento de que vc pode fazer o que ¢ certo;
- O comprometimento de vc pode falar o que € certo;
- O comprometimento do respeito as pessoas;

Ainda s3o consideradas as seguintes habilidades, onde entra o codigo de conduta e de
ética:

- Técnicas;

- Relacionamento interno;

- Relacionamento com a comunidade;
- Relacionamento com o cliente;

- Ha também o compromisso com os negocios, como o relacionamento interpessoal
externo e interno. Esse relacionamento consiste na conexao com a comunidade e com os
clientes. Esse relacionamento vem do comité de cidadania para se obter maior resultado
principalmente na utilizagdo do cédigo de conduta e ética.

- Cada atividade tem um significado como um todo. Atividade voltada para o respeito
com as pessoas, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe e etc...

- Existe alguma pesquisa realizada pelo sistema de produ¢do Ford, que sdo voltadas
diretamente para as pessoas através de grupos de trabalho. Esses grupos estdo presentes
em todos os aspectos da companhia, como por exemplo: pesquisa de comportamento
enxuto de lideranca. Essa pesquisa atinge todos os niveis da organizagao apurando como
estd a percepgao. Com isso se consegue saber as distor¢des.

- O processo trabalhado na empresa ¢ em células — pontas de estrela. Esse processo se
traduz em elementos dentro de grupos responsaveis pelas pessoas, responsaveis pela
qualidade dos produtos, responsaveis pela seguranca do trabalho, responséaveis pelos
custos etc. Cada elemento dentro do grupo tem uma responsabilidade dentro do grupo até
chegarem a ponta da estrela. Quando chegam a ponta dessa estrela ha um sistema de
reconhecimento ganhando premiagdo em forma de brindes, jantares, festas e etc. nunca
em dinheiro. Na verdade, esses prémios de reconhecimento se tornam uma simbologia de
reconhecimento.
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Entrevista realizada com Hélio (lider do movimento sindical dos metalargicos Sao
Bernardo do Campo)

O medo de ser demitido?...

R: O medo de ser demitido... Na Volkswagen ndo tem tanto medo ou receio em ser
demitido, até mesmo pelo acordo realizado. O que se questiona la dentro hoje, ¢ em
renovar o acordo realizado. Vamos renovar ou ndo vamos renovar o acordo? A ansiedade
de renovar o acordo por que estd chegando 2006. Entdo o trabalhador nesse sentido, ele
fica um pouco mais trangiiilo, né? O funcionario tem na cabega o seguinte: Até 2006 eu
ndo vou ser demitido a ndo ser que eu roube a empresa. Entdo, isso da uma certa
tranqliilidade pra ele.Agora o trabalho estressante, todo trabalho ¢ estressante,
principalmente agora com a modernidade, em que o trabalho na fabrica ¢ aquela mesma
coisa...Direto...Direto...Direto...] A mesmice...isso estressa e inclusive nds estamos
propondo para as empresas, inclusive em algumas areas acontece, de rodizios, né? Hoje a
pessoa td num local, amanha t4 no outro, vai ao que gosta, vai ao que ndo gosta . Tem
outros que ja estdo doidos para sair, esse ¢ aquele que fala assim, eu vou trabalhar aqui
até amanha, amanha eu vou no outro. E amanha eu vou num servi¢o mais tranqiiilo e tal.
Isso ¢ estressante para qualquer um.

Fora a pressdo psicologica que a gente esta vivendo. Essa pressdo ¢ aquela pressdo que
vem do nada... por exemplo, um acordo que nés fizemos e nos estamos quebrando o
acordo. Nos estamos entendendo que a fabrica esta quebrando o acordo. Isso cria uma
preocupacdo muito grande no trabalhador. ¢ uma visdo que ele tem de como vai ser meu
futuro? Sao jovens, né? E se a fabrica quebrar o acordo, ela pode quebrar o acordo?
(nota: hoje em dia como o cendrio econdmico se apresenta tudo pode acontecer!) Eu ndo
quero quebrar o acordo, entio vou para justica procurar meus direitos. E uma situagio
dificil, de tensao, de preocupagao, tudo isso € estressante.

Como ¢é o quadro demissional na fabrica?

Olha eu posso dizer a vocé€ que desde 1991 a fabrica ndo demitiu mais ninguém. Por que,
ndo que nds nao tivemos instabilidade de emprego desde de 1991, nos tivemos foi muita
forca. Porque em 1991 eles anunciaram no jornal 10.000 demissdes. E foi a greve mais
violenta que teve dentro da cidade. A mais violenta. De la'pra cd é que comegou as
negociacdes, as grandes negociagdes... ‘para demitir uma pessoa, tinha que passar por
uma discussao de comissao de fabrica e pelo sindicato.

Essa relacio fabrica e sindicato é forte, nao é? Ela é significativa?
Foi uma conquista.
Vocé, enquanto metalurgico, operario, o que vocé acha das transformagdes desses

operarios de 10 anos p/ ca? A cabeca mudou, mudou alguma coisa? Melhorou? Piorou?
Enfim...
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Eu acho que todo trabalho feito tem um resultado. E o nosso se conseguiu uma
consciéncia maior. Ele ser mais questionador. Questionar tanto a empresa quanto
sindicato. Com o processo longo de formagdo, e foi passando essa formagdo e etc. E
também uma preocupagdo muito grande com esse sentimento de conquista que se tem
hoje e de que nada vai acontecer e de que nada pode acontecer e de que o sindicato esta
chegando ao seu limite. Uma preocupagdo futura com o sindicato. O trabalhador cresceu
muito no sentido de ciéncia politica e isso ndo foi atoa. Foi todo um processo de
formagdo que o sindicato proporcionou. Hoje, quando vocé entra na fabrica da
Volkswagen, por exemplo, as 06:00 hs da manha, ¢ dificil vocé nao ver o trabalhador
com o jornalzinho dele debaixo do braco. E o jornal do sindicato, é o jornal da folha de
Sao Paulo, E o jornal do ABC e etc.

Vocé me colocou stress e clima de tensdo, né? O que isso causa em vocé?

Eu acho que no meu trabalho... eu entrei na volks como motorista em 1979. Trabalhei
numa ...de 79 a 80. Eu ja era ferramenteiro, mas como na época tinha uma dificuldade
muito grande de vocé... o sonho de trabalhar numa empresa grande.. Né? Eu falei, eu vou
entrar com essa funcdo e depois eu me viro, por que sendo depois eu ndo vou conseguir
entrar 14. Ai entrei. Fiz alguns cursos 14 dentro, terminei o colégio, fiz minha faculdade.
Eu peguei a época da bolsa. Quando eu fazia matematica na faculdade, a volks pagava
70% de bolsa e era Autolatina. Ainda peguei essa época boa, por que hoje nao tem. Como
eu era trabalhador comum 14 dentro, o que era estressante para mim, por que a época em
que eu vivi era a época em que o puxa saco te demitia. Uma época horrivel... vocé entrou
aqui entdo, vocé nao tem familia. Nao, mas tem o batizado do meu filho, o batizado do
meu filho ¢ o emprego. Eu gosto de jogar bola, eu ndo posso vir trabalhar domingo...ou
vocé joga bola ou vocé trabalha na Volkswagen. Era duro, era durisimo. Era muito mais
estressante do que hoje, se vivia simplesmente numa escraviddo. E eu despertei para o
movimento sindical por essas coisas, em funcao disso. Em fun¢do da liberdade, do
trabalhador ter liberdade de escolha, nos seus finais de semana, ou se ele quer trabalhar
domingo... Agora, como dirigente sindical que eu sou desde 86, ¢ um estress constante
né? Quer dizer, eu ndo desfruto dessa tranqiiilidade que o trabalhador desfruta, chega as
06:00 tranqiiilo, ndo vou ser demitido, ganho um salario, minhas contas estdo em dia, eu
vou para casa. E ai nos passamos essa de 95 p/ cd , mais precisamente eu até¢ 2000. Eu
participei da coordenagdo por 3 mandatos, mas ndo como coordenador. Iniciamos a ... eu
iniciei um processo na coordenagdo em 2000. Entdo, todo o processo que eu tive na
coordenagao eu passei num processo dificil, nessa administragdo. P/ mim foi estressante,
dificil, eu fiz tratamento, eu faco terapia até hoje, foi uma loucura. Trabalho praticamente
18 horas. Foi um processo politico dificil. Marinho tava arrasado. E vc do nada construir
uma alternativa. Enfiar a viola no saco e ndo achar saida, ir para casa sem saida ndo
dormir. Além das reunides pesadas vc ndo dormia. Entdo, eu vivi dois papéis na vida, um
de trabalhador comum e a outra de pegar as dores deles, né? Essa ¢ a mais pesada até
hoje. Hoje tivemos uma renovagao, tivemos elei¢cdo agora na elei¢do de comissdo de
fabrica, e tivemos uma renovagdo de 60%. As pessoas que véem novas se assustam com o
tamanho da responsabilidade. Por que vc tem hora para entrar mas nao tem hora para sair.
Ou achar que o representante nao faz nada. Falam assim: “Ah... o representante anda com
uma agendinha no brago e ndo faz nada”. Na hora que ele tem que deparar com os
problemas e tem que dar resposta e ndo acha resposta e tem que achar a resposta por que
eles cobram e todo mundo cobra, eles ndo querem nem saber. Eles falam, eu te elegi,
entdo eu quero que vocé resolva o meu problema. E as pessoas se assustam. Umas
também desistem. Tem que estar no sangue, né? E muita terapia, né?
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O que vocé acha de hoje um ex-metalirgico estar no governo?

Eu acho 6timo. De tudo que eu trabalhei, que essa entidade trabalhou, ndo s6 entidade,
mas que o proprio Lula trabalhou... E um sonho né? Um sonho que ninguém imaginava.
Muitos operarios pensam como eu penso. A grande maioria e uma boa parcela deles. Pela
formagdo, quem acompanhou toda essa trajetoria. Outros sdo imediatistas, achando que o
Lula ¢ nosso e agora com uma canetada ele vai resolver e fazer tudo o que a gente quer. E
ai tivemos problema. Vocé tem que trabalhar isso. Tem que conscientizar que isso ¢ um
processo.

As pessoas nao sabem de muita coisa que acontece que sdao coisas que vao ter que ter
muita luta ainda. E ndo elegeu o Lula e pronto, os trabalhadores estdo salvos em tudo.
Muitos debates que a gente tem aqui e principalmente um deles ¢ a tabela do imposto de
renda e do ICMF e isso ndo se resolve de um dia para o outro. Mas, estamos trabalhando,
estamos indo para Brasilia, estamos elaborando uma nova tabela para ver se entra no
congresso, ¢ uma proposta do governo, vamos ver como € que fica isso. A gente acha que
¢ injusto mesmo, ter duas tabelas s6. Vocé acaba penalizando com 27% quem ganha
3.000,00 e com os mesmos 27% quem ganha 12.000. A gente tem que mudar ¢ para
mudar ¢ uma luta. Agora, a gente ndo pode esperar que o Lula com uma canetada mude
isso de uma hora para outra por que ndo tem como. Agora nestes dois anos o Lula vem
dando uma demonstracdo de que ¢ capaz e de que provou que era o trabalhador que ele
sempre dizia que era capaz de governar esse pais. Eu acho que ele vem provando isso.
Hora, n6s vamos defende-lo quando ele estiver certo e hora, n6s vamos bater forte e dizer
aquilo que a gente acha que deveria ser o correto. Como o imposto de renda, ele ligava
pra cé4 dizendo poxa vocés vao fazer manifestagdo? Nao faz! Nao faz qué? Eu acho que ¢
a relagdo mesmo. Isso ele falou por telefone. Quando ele vem aqui ele fala mesmo, vocés
tem mais € que fazer mesmo, voc€s tem mais € que ir para cima, voc€s tem mais ¢ que
bater, ndo tem essa. E ele sabe que a gente gritando também ajuda, né?

Na minha modesta avaliagdo, a direita achava que o como Lula presidente acabaria com
todas as manifestacdes e que ele acabaria nao dando forga para continuar. Que ele ndo
conseguiria suprir a necessidade, como ¢ o Lula todo mundo estava esperando que ele
com uma canetada resolvesse e isso seria uma concretizacdo. Que ele iria perder a
credibilidade por isso e essas coisas todas, haja vista esta ai, a invasao de terras, a greve
dos bancarios, a greve do funcionalismo judiciario, a propria manifestacio que nos
fizemos contra o imposto de renda, a mudanca nas favelas e essas coisas todas. Eu acho
que esta pressdo tem que ser feita, por que ndo ¢ diretamente pra ele, alguém tem que se
mexer, né? Alguém tem que trabalhar essas questoes!
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