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RESUMO

Este trabalho trata das novas tendéncias orgaoimsi impostas pela reestruturacao
produtiva, e seus impactos no mundo de traballizamdo-se de dados amostrais (0s casos
da Fiat na Italia e algumas empresas da Bahia) leedatura, possibilitando-se uma analise
dos impactos do programa de qualidade total emawaldcalidades e em atividades

econdmicas diversificadas.
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1 INTRODUCAO

O ritmo acelerado das mudancas nos processosc@ase@ nas formas de produzir vem se
difundindo cada vez mais nos paises em desenvaitdm@ reestruturacdo produtiva que
consiste na mudanca da producéo, gestdo dos negdelmcdo com os mercados — inclusive
entre produtores e consumidores - tem causadeo®fasiobre o trabalho. QuestGes
relacionadas a condicdo do trabalho, emprego, ricaaritmo de trabalho, sao discutidas
atualmente, provocando inquietacbes no que dizitesps variabilidades ocorridas apds a

adocdo de um programa de reestruturagcado produtiva.

Existem varios programas de reestruturacdo pramutientre os quais estd o programa de
gualidade total (PQT), que também implica mudanmgaguncionamento da empresa € no
comportamento dos trabalhadores, visto que é pangtitutiva e formativa deste processo de
mudancas. A percepcdo e andlise dos efeitos stgutasj causados por essas modificagbes
sobre os trabalhadores, constituem a preocupagéiaicdesta monografia. Como as novas
formas de producgéo, mais particularmente o PQTmaggbre os trabalhadores em termos de
flexibilidade quantitativ propde-se discutir através da anélise de algansles de caso,
destacados por Azevedo (1995), fatores como otefsobre os sindicatos e mudancas no

padrédo de ocupacéo intrinsecos ao processo dbilitea¢gdo quantitativa.

O conjunto deste trabalho estd organizado em dags: penfoque tedrico abrangendo os

capitulos 2 e 3 e estudo de caso abordado nalmagit

No capitulo 2, o leitor tera acesso aos aspectoasisgeo programa de qualidade total,
discutindo-se o seu surgimento e evolucdo, asniemgas de operacionalizacdo, podendo-se
perceber mudancas da gestdo tradicional para aogesfa qualidade total, assim como

criticas e comparacdes com outras formas de omygioz

! Variabilidade no nivel de emprego, remuneracao e horas trabalhadas.



O capitulo 3, abordard as mudancas tecnologicasecdogue na flexibilizacdo utilizando-se
também alguns exemplos praticos — FIAT (ltaliaodoAPetroquimico de Camacari (Bahia) —
assim como algumas tabelas da Pesquisa de Emprdgesemprego (PED-RMS), que
servirdo para demostrar as (supostas) mudancaadesupela reestruturacao produtiva no

padrao de ocupacao da Regido Metropolitana de &alva

O capitulo 4 constara de um estudo de caso em akyunstituicdes baianas que fizeram parte
da pesquisa “Programa de Qualidade: mitos e rekldida um estudo de caso com empresas
da Bahia”, todas empresas que tiveram a orientdg&BEBRAE — Servico de Apoio a Micro

e Pequena Empresa da Bahia na implementacédo daprag

Finalmente, no capitulo 5, pretende-se fazer alguommsideracfes das especificidade do

estudo de caso (Cap. 4), analisando-se as queksgetidas nos capitulos anteriores.



2 ASPECTOS GERAIS DO PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL

2.1 TRACOS HISTORICOS DA EVOLUCAO DO ENFOQUE DA
QUALIDADE

A preocupacgdo com a qualidade comecou a ser io@da na producao industrial a partir da
década de 20, devido ao volume de produtos dessitu@ue eram comprados pelos
consumidores (Revista SEBRAE, 1995). O controle feito no produto final, ou seja,

baseava-se na inspecéo final de produtos, o go#icigdizer que neste método de controle a

gualidade é diretamente proporcional aos custos.

Na década de 30, os métodos de comparacdo e gusteanteriormente, “resolviam” os
problemas, ja ndo faziam efeitos sobre a produgdonassa para atender a mercados em
crescimento. A solucdo foi optar por técnicas detrote estatistico da qualidade, que se

baseavam na seguranca e no zero defeito (Qualitiagé).

Ap6s a segunda guerra mundial, as industrias Isélipancipalmente, impulsionaram a
evolucdo dos conceitos, pois nelas existia umadgragreocupacdo com a seguranca e a
eliminagcdo de defeitos, o que implicava um acomaar@mnto em toda as partes da producéao.
O conceito de controle de processos, englobando gooblucdo “evoluiu para a Garantia da
Qualidade, que consiste na sistematizagéo, porasosascritas dos padrdes e requisitos para
cada etapa do processo produtivo” (Qualidade, 1993). As normas de qualidade
documentadas nos Manuais de Qualidade das emgasagem que a qualidade seja Unica
para todos os servicos e produtos. No quadro airsgmde-se perceber a evolucdo dos

conceitos associados as suas fases.
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Quadro 1

EVOLUCAO DA QUALIDADE

Controle final do produto

= Baseado na inspecao final de produtos

Controle estatistico de processo
» Seguranca e zero defeito

Garantia da qualidade
= Baseado em normas e procedimentos formais
Qualidade Total

» Satisfacéo do cliente e competitividade

As mudancas observadas nas medidas de desempenbamcagrandes impactos nas

estratégias gerenciais. “Inicialmente referidagraloalhador (tais como satisfagéo no trabalho,
condicbes de trabalho ligadas a saude e seguramgaabsenteismo e reclamacdes
trabalhistas...), tais medidas tendem, em segaidacalizar a performance da firma (tais

como reducgédo de custos, produto por unidade deotglmgrabalho...), e hoje se concentram
em afericdes da qualidade e satisfacdo do consurfudmo indices de defeitos e erros, custo
da qualidade...)” (Castro, 1996, p. 168).

No Brasil, a Qualidade Total saiu rapidamente dmamato para utilizacdo em massa, nao so
por grandes corporacdes, como por empresas de rperter crescimento este que se pode
claramente verificar através de pesquisa realipatiaPrice Water House com as 100 maiores
empresas brasileiras, em 1994, entre as quais #i8ant algum tipo de programa de
gualidade em andamento.
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Ainda ganhando espa¢o no Brasil, o movimento daidade teve sua disseminacao
reconhecida pela Associacdo dos Cientistas e Ergestdo Japdo (JUSEXomo o segundo

maior do mundo.

“Revitalizacdo, Reestruturacdo, Tournround, Empawent, Rightsizing, Downsizing,
Horizontalizacdo Sao palavras de ordem, entre muitas outras, ¢fpaénio das organizacdes
em crise, induzindo transformacdes nos desenhosniaagionais, nas estratégias,
comportamentos e processos de trabalho” (Casti@5)1®o Brasil, as aplicacfes dasst
practices sofrem distorcbes de resultados e até fracassels, ipcompatibilidade nas
modalidades de gestdo com particularidades da f@wonhistérica da sociedade brasileira. A
sobrevivéncia das empresas brasileiras deve ppssanma indispensavel reestruturacao
antes de adotar praticas de gestdo importadas,épaiscessario construir novas relacdes
hierarquizadas, mais flexiveis, para que a opemattade dos modelos de gestdo torne-se
realidade. O baixo grau de cidadania é mais umlgmu do caso brasileiro, pois o0s
individuos ndo tém noc¢édo de que existe uma ligaglie produtor e consumidor , o que

implica poucas iniciativas e falta de criatividade.

“O processo de reestruturacdo produtiva (ProgrdmaQualidade Total) ainda € muito
unilateral, avancando no envolvimento da alta athtnatdo e média geréncia, porém com
baixo grau de integracdo sistémica que chegue aficavdem profundidade as relacGes de

poder internas as empresas que adotaram o Prog(Aze/edo, 1996).

No caso das micro e pequenas empresas brasileisgtsiagdo, para a implantacdo dos
programas de reestruturacdo produtiva, torna-se ificil, porque nessas instituicbes de
menor porte as relagbes pessoais com a sociedagetéq pouca cidadania) sdo mais
préximas, além do fraco papel do Estado ndoge de implantagdo no mercado, pois
€ necessario a intervencao inicial devido aenalbilidade que tém as micros e pequenas

empresas com relacdo as medidas politicas.

% Criada em 1946, como ONG, teve a missdo de contribuir para o desenvolvimento industrial e
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Apesar do movimento da qualidade estar crescemdia anais, em decorréncia da adeséo das
micro e pequenas empresas, estas ndo estao pappad crescer num mercado altamente
competitivo, de que fazem parte. Tém, na sua nai@uséncia de planejamento, uma

geréncia despreparada com grande desinformacatogamiatividades e estoque da empresa,

assim como rotinas operacionais inadequadas geelthin as decisdes.

2.2FERRAMENTAS DE OPERACIONALIZACAO

A qualidade passou a ser evidenciada no tempo agmed mudanca cultural, que se faz
necessaria para a sobrevivéncia das empresas.

A literatura da qualidade néo aprofunda suficiertet® o tema cultura, apesar de indicar que
as empresas, no futuro, irdo competir com maicgssase criarem um sistema de valores,
crencas e comportamentos (individuais e de equip@)a cultura portanto necessaria para
esse sucesso (Dahab, 1994).

Pode-se perceber a implementacao da cultura, metaspualidade, nos exemplos dos
E.U.A. e do Japéo. O primeiro caso se direciona, gande énfase, a liberdade de escolha
do individuo, enquanto o segundo corre para otopasultura valoriza a conformidade e

a hierarquia da autoridade.

O entendimento de qualidade, que esta inerentecapaa de Qualidade Total (PQT), pode
ser definido como “o produto ou servico que atepddeitamente de forma confiavel e
acessivel, de forma segura e no tempo certo assigades do cliente” (Campos, 1995 p. 2).
Notadamente, na definicdo de qualidade, existe graade preocupagdo com o cliente. A
total satisfac@o dos clientes (externos e interiostos e indiretos, parceiros e empregados) €
a razdo de existéncia de uma organizacdo, enwetmso pode ser traduzido como um

processo para evitar a nao conformidade.

tecnolégico do Japao e disseminar os circulos de qualidade nas indUstrias japonesas.
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Os objetivos do Programa de Qualidade podem s#lididg em trés formas de gerenciamento

da empresa (Oliveira, 1994, p.30):

v Gerenciamento do crescimento humano.
v Gerenciamento das rotinas.
v Gerenciamento pelas diretrizes.

O conceito de crescimento do ser humano “esta Baseaintencéo de que as pessoas devem
fazer sempre servicos de valor agregado cada véxz atta” (Campos, 1992, p. 155). O
gerenciamento é feito com base na educacao enreiria dos individuos. Os resultados sobre
esses dois itens sdo obtidos através dos fatoregt@ do produto (0 que se pretende
alcancar), ambiente (local de trabalho), reconheatme 5 S (através do instruforD
gerenciamento do crescimento humano € um esfomgiinco para reduzir a necessidade de
mao-de-obra, ndo para reduzir pessoas, pois oomaefiento continuo cria desafios para
estimular, fazendo com que sempre apareca trabaiativo e que novas idéias sejam

utilizadas. Tal impacto sera avaliado também, apstalos seguintes.

O gerenciamento das rotinas é feito com base naddketgia para Analise e Solu¢des de
Problemas (MASP). Esse método identifica problesiraples e de solucdo no curto prazo,
usando-se de ferramentas da qualidade como: Bstgdio; pareto; folha de verificacdo; e

diagrama de causa e efeito, que explicaremos & segu

Por fim, o gerenciamento pelas diretrizes ou Mamege by Policy, como é denominado no
Japéo é um sistema administrativo que tem porigbjassegurar a sobrevivéncia da empresa
na evolucao histérica do mundo, ou seja, granddugémo industrial, avancos tecnoldgicos e
mudancas sociais que exigem flexibilidade e respoigpida da empresa. Para a execucao
desse gerenciamento, usa-se o PDCA, que contawaino dases: planejamento (P); execucéao

(D); verificagéo (C) e atuacao corretiva (A).

3 Programa originado de 5 palavras japonesas que significam: arrumacéo (seiri); ordenagdo (seiton);
limpeza (seisoh); asseio (seiketsu) e auto-disciplina (shitsuke).
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Outro instrumental para assegurar o controle dadaae no processo produtivo inteiro séo as
sete ferramentas basicas do PQjlie s&o:

1. diagrama de Pareto — revela em ordem de importa@ncantribuicdo de cada

item efetivo total. Hierarquiza os ataques ao @ola;

2. diagrama de causa e efeito — pesquisa as causas pi@blema;

3. estratificacdo — agrupa dados iguais de diversaginas;

4, folha de verificacdo — coleta sistematicamente slggiwva obtencao de quadro
de fatos;

5. histograma — verifica a média, a dispersdo de wogsso e verifica a forma da

distribuicdo dos dados;

6. diagrama de dispersdo — descobre e confirma & pgia ou ndo de relacdo
entre duas variaveis, e

7. gréfico de controle — demonstra a relacdo percknterdre fatores,
caracterizando problemas e verifica tendéncia dénpetros num determinado periodo do

tempo.

A questéo cultural referida anteriormente, assima@ forma de gerir a empresa pode ser
flexibilizada, através de novas técnicas admiristxa dotadas de novos valores e atitudes que

sdo visiveis nos principios basicos da Qualidadal TQualidade, 1994, p. 4).
Principio da Total Satisfacéo dos Clientes
A mudanca é feita na prépria imagem do cliente, dgiga de ser um receptor passivo dos

produtos e servicos oferecidos e, também, um uptsr de rotinas, para atuar como um

instrumento de sinalizacdo, ou seja, a empresaprpever as necessidades e superar

* Maiores detalhes sobre as ferramentas ver: VIEIRA, Sénia, e WADA, Ronaldo. As Sete Ferramentas
Estatisticas para o Controle da Qualidade. Brasilia-DF: QA&T, 1991.
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expectativas do cliente, colocando através do Brogrde Qualidade a sua satisfagdo em

primeiro lugar.

Principio da Geréncia Participativa

Atinge, particularmente, a participacdo dos empuiega(colaboradores) e o incentivo do
trabalho em grupo. O gerente deve mobilizar es&redribuir responsabilidades, delegar
competéncias, motivar, debater, ouvir sugestOesnpadilhar os objetivos, informar,
transformar grupos em verdadeiras equipes, e naordans e exigir obediéncia, pois pode
minimizar o potencial do ser humano.

Os itens supracitados refletem grandes mudancaardeigmas, portanto, faz-se necessario

distinguir alguns aspectos na gestao tradiciongled#io pela qualidade total.

Quadro 2
ASPECTO GESTAO TRADICIONAL GESTAO PELA QUALIDADE
TOTAL
Autoridade Chefe Lider/facilitador
Postura Burocrata Empreendedor
Responsabilidade Responsavel pelo setor Respadsaleil

compartilhada

Foco de acao

Voltado para o0 supe
hierarquico

rvoltado para o cliente

Tomada de decisao

E o que decide

Facilita a decisao

Cadeia cliente

fornecedor

-Gerente é cliente

Gerente é fornecedor

Comunicacao

Centralizador/censor

Disseminador

Negociagao

Perde-ganha

Ganha-ganha

Delegacao

Centraliza

Delega




Substituto

Visto como ameaca

Forma seu substituto

Informacéo

Recebe informacdes

Monitora informacgdes

3. Principios do Desenvolvimento dos Recursos Hasan

E o investimento em educacéo, treinamento, formagpacitacio das pessoas

16

envolvidas no processo, assim como o incentivosgdrieo de colaboracdo daqueles que

acreditam no trabalho.

4. Principio da Constancia de Propdsitos

Os novos principios devem ser estimulados até queéormem realidade no processo de

mudanc¢a. O planejamento participativo estratégice@essario, porque inspira confianca e

convergéncia de acbes dentro da empresa.

5. Principio do Aperfeicoamento Continuo

A resposta as mudancas sociais, tecnolégicas e artanpentais devem ser feitas
rapidamente, pois interferem nas necessidades lgdodes. Acompanhar e até antecipar as

mudancgas € importante, e essas metas s6 poderitasrcbm a eliminagéo de fatores como:

acomodacdao, passividade, submisséo e individualkasnpgaternalismo.
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6. Principio da Geréncia de Processos

A empresa € um grande processo (missao), esteigoingisa dividir este processo em
subprocessos até o nivel de uma tarefa indivifglprocessos sé vao se justificar se tiverem

a finalidade de atender o cliente externo, diraetandiretamente.

7. Principio da Delegacao

Delegar significa colocar o poder de decisdo medgimo da acdo, quase sempre € feito em

procedimentos escritos. Transferir poder e respwidade a pessoas que tém condicdes

técnicas e emocionais para assumir o que lhesfegado, é a melhor forma de controle.

8. Principio da Disseminacao de Informacdes

A implantacdo da Qualidade Total depende de mamlidade de circulacdo de informacdes

dentro da empresa. Todos devem saber da missaprapssitos e dos planos empresariais.
9. Principio da Garantia da Qualidade
A base da garantia da qualidade esta na formabzalg processos, estruturada na
documentacdo escrita, que deve ser de facil acgssmitindo identificar o caminho
percorrido, dando maior confiabilidade na qualidddgroduto ou servigo.
10. Principio da Nao-Aceitacdo de Erros
Todos na empresa devem saber 0 que € estabelemigo certo para que o padrdo de

desempenho seja 0 de “zero defeito”. O custo deepreerros € sempre menor que o de

corrigi-los. Um erro na concepcao do projeto pasleaar a perder todo o empreendimento.
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A aplicabilidade do Programa de Qualidade Total alesia um grande esforco da empresa
pela introducdo de novas técnicas administrativassim como pela mudanca de
comportamento e cultura da empresa. Essas difidetdado comuns as grandes e pequenas
empresas, entretanto, a aplicabilidade dos priogipiode ser operacionalizada com mais
velocidade na pequena empresa. Um fato interessardsfera da pequena empresa € que ela
ndo esta sujeita a metas de ganhos trimestraisp aiigem o0s acionistas das grandes
corporacdes, 0 que ameniza a preocupacao de cado @ cria maior capacidade de ajustar o
longo e o curto prazo. Por outro lado, nas pequemgsesas faltam os recursos humanos ou
financeiros existentes na grandes companhias, degueue ser superado com treinamentos
oferecidos pelas associacdes de industria e conssilocais.

Tem-se como exemplo o Programa de qualidade odemelo SEBRAE (exemplo que foi
adotado na amostra selecionada). O contetudo édmasgal4 modulos (Revista SEBRAE,

1995) que sao:

1. Conceitos béasicos da qualidade

E efetuada a sensibilizag&o para o Programa ded@dalTotal.
2. Preparando para a qualidade

E avaliada a situagéo atual da empresa com redagéalidade.
3. Satisfacao do cliente

Conceito da qualidade e foco no cliente exterr@nasomo pesquisa de satisfagdo do cliente.
4. Geréncia estratégica

Define a razéo de ser da empresa, assim comoro fidtempresa.
5. Geréncia participativa

Promove a participacéo de todos os empregados.
6. Eliminando o desperdicio

Agdes contra o desperdicio, implementacéo da camaganrumar, limpar, criar habitos e normas”.
7. Estrutura direcionada ao cliente

A importancia de delegar funcdes e direcionar dlaperacional ao cliente.
8. Avaliacao do processo de implantacao
Avaliar o andamento da insercéo da Qualidade Total.

9. Geréncia de processos
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Identifica a cadeia cliente-fornecedor.
10. Analise e melhoria de processos |

Atua com a implantacdo do MAMP — Método de Analise e Melhoria
de Processos.
11.Analise e melhoria de processo li

Atua no ajuste do processo com acbes do tipo gdezrburocracia, elimina a
duplicagéo, avalia o valor agregado, padronizaleze tempo no ciclo.
12.Indicadores da qualidade
Sugestdes de indicadores de qualidade e produrida empresa.
13. Garantia da qualidade

Inicia a implantacdo da garantia da qualidade ésrae normas (ISO),
procedimentos (préaticas de operacao) e auditoria.

14. Avaliagédo
Avaliacdo do processo de implantacdo da Qualidastel, Tidentificando aspectos

gue melhoraram na empresa, através de questionarios

Apesar de existir uma série de criticas relacionaga PQT (serdo tratados no proximo
tOpico), as empresas procuram fazer as implantgggi@s‘sobreviverem” num mercado cada

vez mais competitivo.

2.3 QUALIDADE TOTAL EM ALGUMAS EMPRESAS DO POLO PETROGQMICO DE
CAMACARI (BAHIA)

Como alternativa para recuperar a perda de convditie as empresas baianas do Pdélo
petroquimico optam por flexibilizar o trabalho &fa de mudancas na gestdo e organizacao (a
flexibilizagdo de equipamentos demanda auto inwestio, além do fato que na industria de
processos, o indice de flexibilidade é baixissimo).

Implantagéo da qualidade total esta sendo feitacagompanhamento de praticas de gestédo e

organizacao vistas no modelo japonés, como por genos circulos de controle da
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qualidade, que s&o aplicados em 49% das empresasirole estatistico de processo (CEP),
gue existe em 54% das empresas; a polivalénciatambém é notada em 51% das empresas,
0 emprego de 40% dos técnicos da area de prodpefia@o com grau universitario; e as
praticas de just in time e Kaban, que séo utiliggata 15% das empresas (0 pequeno namero
referente aos dois Ultimos fatores, € devido ao @i@s empresas quimicas e petroquimicas

serem industriais de processo produtivo continDo)dk, 1996).

Os motivos declarados para a adocao do prograntualalade total foram: produtividade,

reducdo dos custos, qualidade e racionalizacéo rganiazacdo do trabalho, todos esses
(indicado por 82% das empresas). A indicacdo depetitividade no mercado externo e a
obtencdo da ISO 9000 vém em seguida, com 80% er&dpectivamente. Curiosamente, 0s
motivos menos citados foram a qualidade de vidgaracipacdo dos trabalhadores, ambos

lembrados por apenas 12% das empresas.

O programa de qualidade adotado pelas petroquirhaiasas tem algumas distor¢fes, pois,
Visto que é necessario um espirito de equipe cgatido e envolvimento de todos na busca de
solugdes, reconhecimento formal e informal (atraleprémios e valorizacdo) dos envolvidos
no processo, torna-se incompativel o resultado28 énvolvendo a qualidade de vida e a
participacao dos trabalhadores como motivos pa@ogéo da qualidade total. Aliado a esses
fatores, ainda est4d a definicdo que as politicagliretrizes da qualidade sédo de
responsabilidade da *“alta administracdo”, ou sejaem toma todas as decisbes no

acompanhamento e avaliacdo dos programas.

Na realidade parece é que a “cultura” da qualidadforiada pelas geréncias (Druck, 1996).
Nesse caso, 0 programa de qualidade total é tramsfio numa corrida em busca do
certificado 1SO 9000, pois isso é facilmente detdotquando percebe-se a atuacao periddica
de “auditorias internas” para verificar se o tthbgrescrito coincide como trabalho real (os

manuais e normas devem ser seguidos rigorosamente).
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2.4 CRITICAS AO PROGRAMA DE QUALIDADE

Algumas pesquisas ndo demostram bons resultad@s gsarempresas que optaram pelo
programa de qualidade, devido, a falta de compé&eeda finalidade e do financiamento do

PQT. Os objetivos de reestruturacao interna da esapsao “esquecidos”, pois 0s executivos
omitem informag¢des (ignoram o principio da dissew@o de informacbes) que estdo

associadas a reducao dos niveis hierarquicos, plergenderes e estimulos financeiros para
operérios, com isso o sistema de trabalho e atestrde poder ndo séo alterados, entretanto
existe a intensificacdo do trabalho dos operaniessg torna dificil, visto que a reestruturacao

produtiva traz um efeito de enfraquecimento doisatd.

Existem outros problemas que afetam o programqudédade, a metodologia da pesquisa
para mensurar os resultados pode ser um fator a@adpl, pois a falta de uma amostra
representativa, a localizacdo das empresas e ghicdos questiondrios apenas com a alta
administracdo pode fazer que resulte em assinggriaformacdo ( Castro, 1996). Também
existe um outro fator que é a concentracdo doslestoas firmas de grande porte as quais, na
sua maioria, sdo mais propensas a mudancas. Nd Bsasstudos tém apontado para a
necessidade de diversificagdo de desenhos de pasqyiie devem, por exemplo, envolver
redes de empresas e ndo apenas casos singularga.cAim todos os problemas supracitados
algumas pesquisas permitem responder a questdes:. @nplitude de adocdo de novas
praticas nos locais de trabalho (uso de equipesmds a producdo, iniciativas ao
treinamento); padrbes de reestruturacdo (segunioesee ramos); tamanho da empresa;

propriedade cooperativa, etc.

2.5 UMA BREVE COMPARACAO ENTRE AS PRATICAS DE QUALIDADETOTAL
COM A ADMINISTRAGAO CIENTIFICA DO TRABALHO (TAYLORISMO)

Faz-se necessario abordar este assunto pararsg#er da amplitude do processo de rupturas
das praticas tayloristas ou para avaliar se atcgsade qualidade ndo sdo apenas a

continuidade dos principios basicos do taylorismo.
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No trabalho de Taylor (Principios da Administragdntifica), analisado por Druck, ja
existia uma abordagem no que diz respeito a paatjéio do trabalhador com propostas e
sugestdes de melhorias, fator de extrema impogéams programas de qualidade. Apesar de
ndo ser concedido o direito ao trabalhador, de asastrumento e método que desejar para
exercer o0 seu trabalho, a administracdo cientificgde o estimulo do trabalhador para
aperfeicoar as ferramentas e os métodos de trabalt@so as novas opcdes sejam melhores
gue as antigas, o trabalhador deve ter um prémaocaecompensa. Além disso, Taylor
ressaltou a concepcao sobre o trabalho em equifgepara ele ja ndo existia mais espaco para
realizagOes individuais; no sistema de cooperacdmbalhador ndo perde sua iniciativa

pessoal, sua criatividade; € orientado e trabalhhamonia com os outros.

Pode-se perceber alguns pontos citados por Tayler s§o vitais para os programas de
gualidade, entretanto, a maior semelhanca estatoa@é que ja existia uma preocupagdo com
normas, planejamentos, processos e procedimerdesemn adotados, visto que, segundo a
administracédo cientifica, a ciéncia se desenvokagd em normas, leis e formulas que devem
substituir as orientacdes praticas do trabalhagloee, s6 devem ser usadas depois de ter sido

sistematicamente verificadas.

Os programas de qualidade total se assemelhamnteasés concepcbes tayloristas,
principalmente na forma autoritdria e repressiva iohpor um trabalho baseado em
procedimentos pré-definidos, em que o ndo cumptiondae normas implica sancdes, ou até
mesmo demissdes. Por outro lado, os programas didape, em alguns casos (Pdlo
Petroquimico de Camacari, na Bahia), sdo acompashagela terceirizacdo ou
subcontratacdo, que é a desintegracdo da uniddmé & consequentemente implica

descaracterizacao do taylorismo.
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3 ASPECTOS TEORICOS DA FLEXIBILIZACAO

3.1 ALGUNS IMPACTOS DA TERCEIRA REVOLUCAO INDUSTRIAL

As revolucdes industriais sdo marcadas por mudaecasldgicas radicais que agem sobre
todos os setores da atividade produtiva. A inovdeita em um determinado segmento é

assimilada e ampliada por outros.

A terceira revolucdo teve suas condi¢cdes tecn@@gialinhadas através do complexo
eletrdnico, que ja se constituia desde meados Wos & nas economias industrialmente
avancadas, com a unido das industrias de competadperiféricos, telecomunicacgodes,

eletrdnica de consumo e algum segmento da areatal®acao industrial.

O processo de inovagdes técnicas, que teve umdardpusao apos 1983, foi marcado por

fatores conjunturais caracterizados pela estagflagélos choques de precos do petréleo e
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pelo choque da taxa de juros implicando instakiiédéinanceira e paralisia dos fluxos de
acumulacdo produtiva de capital. As economias adas; tiveram, perda do dinamismo
(houve dinamismo com o consumo de bens duraveiperiodo de constru¢do da Europa e
Japdo, mas esse mercado foi saturado) o que impolsias empresas a buscarem novas
estratégias como a multinacionalizacao e a inovés@mlogica no complexo eletrbnico, em
vez de renovar setores tradicionais. A terceirdlt®do vai além do complexo eletrénico,

abrangendo a engenharia genética, a biotecnologaas materiais.

Ferramentas como a telematieas periféricos de computadores tém papel impertpara
dinamizar a mobilidade de capitais e um novo pgradino processo de produc¢ao industrial.
A década de 80 foi marcada por mudancas no prodespooducao industrial, pois dentro de
um processo “continuo” rigidamente integrado hotnés fases béasicas que sinalizaram
mudancas radicais no processo de producdo dadriadug primeira fase se concretizou com
0s processos de automacdo discreto—interrompigeis, introduziram macicamente 0s
controladores légicos programaveis (sensoresazegp de otimizar, com grande eficiéncia,
os fluxos de producédo). A evolugcdo no processmuficevidente, na segunda fase, quando
houve o incremento da automacdo fragmentada (foajissubstituindo-se nas linhas de
montagens as operacoes repetitivas (manualmentedipds dedicados, resultando em maior
rendimento na economia de escala. Por fim, naitaréase, o processo de producdo na
manufatura-artesanal (sob encomenda) teve o inatemele comandos numéricos

computadorizados (CNC) nas maquinas operatrizes.

Essas mudancas tiveram um reflexo nos anos 90fogan marcados pela necessidade da
introducéo de sistemas integrados de automacaodlgxCOUTINHO, 1992).

A evolucdo para o estagio de automacdo flexivel @cada e acompanhada por
transformacdes nas grandes empresas. A multidepantalizacdo e a administracdo
descentralizada implicam diferenciacdo e diveiff® o que exige processo divisorio

diferenciado, ou seja, divisdo para a producdoudgnas e eletrodomeésticos, por exemplo.

° Articulacdo da industria de informética com a de telecomunicagdes.
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Com esses processos inovadores, a agilidade noadeerexterno tem uma maior
probabilidade de acontecer, porém outros requis&rfio exigidos, pois numa empresa
multinacional os departamentos integrados dinamizagomunicagcdo, com a matriz (ou

subsidiarias.) proporcionando um incrivel contageestoques.

O uso de novos equipamentos informatizados implioma visdo mais abrangente de
modernizacdo que é a introducdo de novos métodasmiancionais (novas formas de relacéo
de trabalho). As empresas japonesas, devido aae&@alidos resultados obtidos, tiveram
grande influéncia na mudanca e conduta, em termosrdpimento de métodos convencionais
de gestdo de producdo, donde a grande preocupagéaval de ser o atraso tecnolOgico
passava a ser uma questdo relacionada a estrutirpr@pria dindmica das empresas. A
transformacédo estrutural consistio na passagemnte farma organizacional verticalizada
(firma multidivisional) para uma forma horizontada, significando a mudanca da producgéo

em massa para a da producéo enxuta ( Coutinho,)1992

Esquema |

Estrutura Bésica da Firma com Organizacgao Vertical

Produgé&o em massa controle

hierarquico na periferia

produto-mercado

Centro estratégico i N
(promocao, publicidade

e distribuicdo em
massa)
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Estrutura Bésica da Firma com organizac¢éo Horizonta

Maximo poder a periferia e a organizagao

em hierarquia horizontal (p.e., Kanban)

Procura de uma
relacdo com o
cliente totalmente
particularizada
(adaptagao do
produto, ajustele
preco, variagdo
da auantidad:

Forte
reducéo do
centro

estratégico
as fiinche:

controle fino, e aifemia tem uma grande autonomia e controle

engenhoso da periferia direto da relagdo como mercado

Fonte: Dedecca, 1995
As diferencas entre as duas estruturas giram eno tdos seguintes fatores: na firma

verticalizada, o topo hierarquico vai gerir diretante as relacdes com o ambiente e delega as
modalidades econdmicas que permitem a producandawem massa; a organizacao interna é
baseada nos principios da especializacdo e didisdmbalho, da coordenacéo e planificagdo
das atividade da periferia pela hierarquia — afgéa tem autonomia restrita e age de acordo
com as regras e procedimentos definidos pelo tggrérquico. Ja na firma horizontalizada as
decisdes da periferia ndo sdo centralizadas, po&vel a centralizacdo com a presenca de
economia de escopo, visto que a diversificacaor(fegsencial em economia de escopo) deve
ser feita ndo sO6 nas maquinarias como também halli@ e deve ser acompanhada por
flexibilidade.
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O novo paradigma do processo de producédo indugtrnalprovocado profundas alteragfes na
relacdo capital/trabalho, com enfoque no aumentopmalutividade e na relacdo entre
planejamento, pesquisa e execucdo do progressodécn

Tem-se como exemplo dos impactos causados por fowaas de producao, o caso da Fiat
na Italia. A empresa havia organizado duas plaméasalta tecnologia, uma para fabrica de
motores e outra para carroceria (a de Termoli e &assino, respectivamente ). Fatores
econbmicos como a unificagdo européia, que exigiadequacdo de uma politica monetaria
italiana compativel com o processo de integracésimacomo fatores sociais que buscavam
modificar a relacdo entre empresas e sindicatds, gastia uma grande vantagem para 0s
sindicatos, foram os principais gestores dessaé&i@ci

Os problemas criados pela producédo automatizadanfonaiores que os beneficios obtidos.
Alguns problemas (disfuncbes na gestdo informatizaéa planta, alteragbes no sistema de
maquinaria, defeitos de materiais etc.) causargpactos no desempenho da producdo, assim
uma expectativa de 2.700 motores/dia foi reduzeta .80 2.000 motores. Entretanto, o
maior problema foi a condicdo de ser uma empresa alta tecnologia fisica e tecnologia
organizacional verticalizada e hierarquizada (@#a¢ de trabalho autoritarias), disso
resultando em alguns impactos no processo de pnag@ modernizacdo, como por exemplo
a reducao do nivel de empregos ( Dedecca, 1995).

Tabela 1
Total de Ocupados na Fiat Auto
1979/1983/1987
97B 1983 819
Operérios 113.568 78.993 6M19

Empregados e Dirigentes 25.381 9.176 17.892
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Total de Ocupados 138.949 98.169 78.062
Ocupados na CIGS (1) 14.569 667
Total de Ocupados Ativos 138.949 83.600 77.395

Fonte: Dedecca, 1995.

(1) Ocupados em pré-aposentadoria e a espera de mggego alocados na Cassa de
integrazione Gaudagni Sociali (CIGS).

Diante da gravidade do problema a empresa redddieistratégia para uma nova organizacao
do trabalho, onde a postura de uma patrdo durdajie firme nos sindicatos era substituida
por uma especializagdo produtiva que exigia um cotamento de envolvimento com sua
forca de trabalho. Houve a implantagdo dos métdeogestdo produtivdust in time(JIT) e
Total Quality Managemen{T QM), que exigem implantacdo conjunta visto que a reddgao
periodo improdutivo de utilizagdo da forca de thabaequipamentos, estoques de matérias
primas e produtos acabados(caracteristicas dalée se articular com a manutencao de uma
politica voltada para a qualidade.

A nova fabrica esta baseada em um elementatdye a Unidade Tecnoldgica Elementar
(Unita Tecnologiche Elementari —UTE)Yue tem como funcéo homogeneizar o processo de
producdo dos componentes de um produto final. A t&hE plena autonomia, pois diante de
uma situacdo anormal ela tem a responsabilidadender rapidas decisdes na area de gestao

de recursos humanos ou no setor técnica, pararagabeaa situacado de anormalidade.

Esquema

Curva de Aprendizagem JIT/TQM
Desperdicio

Primeira fase
Aprimoramento nao-dirigido
Totalmente ao JIT

Segundsefa
JIT/TQm emm senso
genérico

® Im{

Dedd Terceira fase

JIT/TQM em estritenso

Melhoramento continuo
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Fonte: Dedecca, 1995

Existiu uma revolucdo no ambiente interno e extel@me@mpresa, pois houve uma nova forma
de relacionamento com a forca de trabalho e oscsitod. Passou, também, a existir uma
intensa qualificacdo dos trabalhadores, que s®anmormais polivalentes e tomadores de

decisbes no processo produtivo.

No ambito externo, a relacdo da empresa com asdirsubcontratadas foi alterada. A

terceirizacdo era vista como uma estratégia dsfgencia de riscos e reducdo dos pontos de
conflitos com a forca de trabalho, entretanto cannovos meétodos organizacionais as
pequenas e medias empresas da economia italiaxeratai de ser responsaveis Unicas por

provaveis alteracdes no nivel de producao e soiadioras de problemas trabalhistas.

O exemplo supracitado leva a conclusdo que a fleldde da maquinaria implica
flexibilidade do trabalhador. A nova realidade ceitiva internacional exige um aumento da
importancia da informacdo e da tecnologia orgarrat que tem grande impacto no
trabalho, pois altera os procedimentos gerenciafijenciando a idéia de que o trabalho
precisa de menos controle e mais envolvimento, @ rgduz a importancia dos cargos de
direcdo e supervisao, implicando quebra de es#ruhigrarquica e reducdo das diferencas
entre direcdo e execudadsso reflete numa outra caracteristica que é porit@ncia do

" Uma comparagcao entre a proporcéo de trabalhadores na producéo e na administracéo no Japao,
onde o processo estd mais avangado, e EUA mostra que, no primeiro, os postos de trabalho
diretamente ligados a producgdo representam quase 60% do emprego manufatureiro, enquanto no
EUA eles representam menos da metade do emprego. (AZEVEDO, 1995)
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trabalho em grugo como alternativa para organizar as novas respiidsaies dos

trabalhadores, devido ao aumento do ritmo do lihaba

Quadro 3

Os Velhos e 0os Novos Padroes

Principios Paradigma Anterior Novo Paradigma

Organizacao do Trabalho |Evitar a ociosidade do |Otimiza¢do do conjunto dos
trabalho com mecanizacé#fatores, evitando ociosidade gdo

e gestao do tempo capital e estoques

PeD Separa planejamento da| Tentativa de integrar pssqui

8 Dados do Japao informam que em 1993, 40,6% dos encontros do CCQ ocorreram fora dos horarios
normais de trabalho e destes s6 29,3% sao remunerados. Dados fornecidos no seminario da JUSE

(1993).



execucao

desenvolvimento e produca

Relacdo com Consumidores

Indireta e intermediada p

estudos de marketing

Estreitos e continuos lagos
entre consumidores, produto

e consumidores

Qualidade Baixo custo, producdo |Qualidade a baixo custo com
padronizada objetivo de defeito zero em
cada estagio da producédo
Producao Em massa para demandi@emanda de mercado
crescente condiciona o programa de
producéo
Hierarquia Centralizacao de decisbe§rande descentralizagdo das
grande papel das chefiagdecisdes sobre a producéo, ¢
intermediarias estrutura hierarquica enxuta
Fornecedores Integracéo Vertical e Intensa formacéo de redes d

relacdo com fornecedore
como instrumento de

controle ciclico.

dornecedores, parcerias e

terceirizacao

Ganhos de Produtividade

Dividir e especializar o
trabalho nas tarefas maig

produtivas

Recompor producéo,
manutencéo, controle de
gualidade e algumas tarefas

administrativas.

Educacéo e Treinamento

Nivel educacional geral
minimo possivel e reduc?

do treinamento no traball

Baixos requerimentos e
¥ducacéo, intenso treinamen
1o trabalho para maximizar
competéncia individual e

coletiva
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[€S

112

to

Linhas de Montagem

Grandes linhas de
montagem com
equipamentos fixos de

aplicagéo especifica com

Linhas de montagem em
"células”, com equipamentos
flexiveis e ritmos diferenciadg

de producéo

DS
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ritmos de producéo rigidos

Tamanho do Grande volume de capitaEstabelecimentos menores com
Estabelecimento com trabalho néo trabalho qualificado

gualificado
Supervisao e beneficios Fundamental para Politicas de RH para

disciplinar o trabalho quelenvolvimento dos

tem beneficios trabalhadores nas estratégias
basicamente financeiros [firma com ganhos relacionados
com estabilidade, condi¢cbes de

trabalho e financas

Relacdo Capital/Trabalho |Basicamente conflitiva emf\cordos de longo prazo entre
torno de demandas trabalhadores e administradares
salariais, negociacao

coletiva é uma trégua

Fonte: Azevedo, 1995

O sindicalismo tradicional também €& afetado pedailfilizacdo da organizacdo do trabalho,
visto que “ndo se trata apenas da distincdo capitadbalho, mas de diferencas entre os
varios contetdos do préprio trabalho, e os niveigjaalificacdo e habilidades exigidas por
ele” (Himmelstrand, 1993, p.108) . os interessabatihistas se modificaram com a insercao
tecnologica e, com isso, o poder da organizacasiddgatos foi reduzido, implicando menor
taxa de sindicalizacdo no murid®s trabalhadores ndo querem concentrar-se aparag
econOmica e sim para respostas a reivindicacbes amplas sobre controle de processo,
ritmo do trabalho e uso do tempo de lazer, queimdicatos se mostram incapazes de
responder.

° Em trabalho do Ministério do Trabalho da Gra-Bretanha publicado na Gazeta Mercantil, de
23/07/1993 informa-se que na Inglaterra em 1980 mais da metade dos trabalhadores britanicos eram
sindicalizados. Em 1989 somente 39% Dobyn and Crawford-Mason, op. cit. p. 123 informa que nos
EUA em 1955, 36% dos trabalhadores do setor privado eram sindicalizados, em 1990 apenas 12%.
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Tabela 2
Efetivos sindicalizados em porcentagem daeA

Paises Industrializados - anos 80

80-90% Suécia e Finlandia

70-80% Bélgica e Dinamarca

60-70% Austria, Luxemburgo e Noruega

50-60% Irlanda

40-50% Japao e Reino-Unido

30-40% Italia, Alemanha, Grécia, Holanda
e Suica

15-30% Estados Unidos, Franca, Espanha e
Portugal

Fonte: Menezes, 1995.

O Sindicalismo na Inglaterra, por exemplo, contitoan uma estrutura fragmentada pelas
politicas de enfraquecimento do poder sindical (/desth Thatcher — 1979/1990) e as
transformacdes tecnologicas ocorridas no mundo.nderaparte dos sindicatos ainda
sobrevivem devido aos mecanismosaitesed shop2,6 milhdes de assalariados tém seus

empregos dependendo de uma carta sindicalcbetk-off (cotizacdes retidas na fonte).
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As novas tecnologias (fisicas e organizacionéis) impactos positivos sobre as exportacoes,
os PIBs nacionais e a produtividade do trabalhon@des, 1995, p. 29). Isso faz que exista a
associacao desse novo paradigma com o progresda,@ie o impacto dessas tecnologias no

crescimento seja baixo.

Tabela 3
Taxa Média Anual do Crescimento do Emprego por Graule Tecnologia na Industria

1980-1990.

Grau de Tecnologia EUA Japéao Europa
Alta Tecnologia 2.6 3.4 2.6
Média Tecnologia -0.7 0.1 -2.7
Baixa Tecnologia -1.2 -0.3 -3.5

Fonte: Azevedo, 1995

No Japdo, por exemplo, a competitividade intermedio foi intensificada pela
compatibilizacdo da estabilidade hierarquica eififdade no mercado de trabalho com
respectiva valorizacdo da qualidade como processngmnente de melhoria. Ja nos EUA, as
politicas de ajuste sdo voltadas para uma mena& tkx desemprego e recuperacdo da
competitividade a longo prazo, com flexibiliza¢cd® cbntratualizagdo de trabalho, reducao
salarial, diminuicdo de beneficios sociais, aigda tenha como resultado o crescimento dos

subempregadd$

3.20 CASO DA REGIAO METROPOLITANA DE SALVADOR

1% Segundo recomendagdes da OIT, o subemprego é a situacdo em que “o emprego de uma pessoa é
inadequado em relagédo a determinadas normas ou empregos alternativos, tomando como parémetro a
qualificacdo deste individuo (em termos de treinamento ou experiéncia de trabalho)” (ILO, 1983,
paragrafo 14).



35

A induastria quimica e petroquimica da Bahia foitada pelas politicas econdmicas
implementadas, a partir do final dos anos 80, paimente a abertura da economia e a
reducdo de aliquotas de importacdo (incluindo n@stéprimas e produtos quimicos e
petroquimicos). Essas medidas resultaram em fustsporacdes e fechamento de fabricas
no Polo Petroquimico de Camacari. Aliada a essaslangas estava a implantacdo

generalizada da gestéo da qualidade total.

Como resultado das politicas econdmicas houve gesgm e com isso o sindicato ficou em
uma posicdo defensiva, o que implica ambiente prgpara as empresa aprofundarem as
novas praticas de gestdo do trabalho, visto quaoass gestdes no Brasil sdo meras
combinacfes de praticas autoritarias com algumaticas do modelo japonés que em um

outro ambiente econdmico e politico seriam provaeeke questionadas pelos sindicatos.

O impacto da ado¢cdo do Programa de Qualidade (enjurdo com a terceirizacdo) na
petroquimica baiana foi analisado por (Druck, 1985ke desenvolve em duas grandes
tendéncias que sdo: a) “elitizacdo” de parte disathadores que permanecem empregados
nas grandes empresas constituindo um pequeno gente assalariado e protegido pela
jurisprudéncia do trabalho. As conquistas de cdedigde trabalho e padrdo de salario foram
perdidas (os salarios indiretos foram diminuid@sjernada de trabalho foi aumentada) além
da inseguranca no emprego. A adesao ao programaatidade total ndo ocorreu por livre e

espontanea vontade do trabalhador, e sim peldihdtale no emprego.

A continuidade desta “elite” resulta num problenpis, sdo trabalhadores fordistas
engquadrados numa forma de produc¢éo nédo fordiséem Alisso, ainda existe um fator que € a
tendenciosidade para o neocorporativismo, ou a@aip sindical apenas para segmentos de
trabalhadores; b) a outra tendéncia vista por Pruesta relacionada com aqueles
trabalhadores que foram excluidos da “elite” (osedgpregados da petroquimica); esses
podem até voltar para a petroquimica, porém pabalinar temporariamente. Quando isso nao

acontece, vao para o mercado informal trabalhaoamnta-propria.

3.2.1 Mudancas no Padrao de Ocupacédo (RMS)
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Os impactos da restruturacdo produtiva atingem drdoade ocupacdo no mercado de

trabalho, entretanto, devido a flexibilidade o #use reflete com mais intensidade nos

rendimentos, como € visto na seguinte tabela.

Tabela 4

Variacao da Ocupacéo e da Renda na RMS por Grupos

Em reais de agosto de 1998

87/88 96/98 87/88 96/98
CGCBO Participacdo na Participacdo naVariac@o Média de Média de variacado
Ocupacadq%) Ocupacao (%) (%) Rendimento Rendimento (%)
Grupol 10,8 13,6 26 1,375,9 984,9 -28
Grupa® 4,3 6,6 53 2,270,9 1,729,0 -32

-28
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Grupo3 14,4 14,5 1 744,5 537,6

Grupo4 16,1 14,8 -8 373,9 326,0 -13
Grupo5 26,9 25,1 -7 184,7 168,0 -9
Grupo 6 1,8 15 -17 1551 124,3 -20
Grupo 7 24,0 21,2 -12 606,9 406,3 -33
Grupo 8 1,3 11 -15 1,045,7 899, -43
Grupo 9 * * * 276,1 180,8 -35
Total 616,7 499,3 -24

Fonte: PED-RMS. UFBA/SEI/SETRASIDIEESE/SEADE-SRossos calculos
* Amostra insuficiente para analise

obs.: GGCBO — Grupo Geral da Classificacdo Ger#lldasificacdo Brasileira de Ocupacdes.
Grupo 1 — ocupacdes técnicas, cientificas, artistassemelhados; Grupo 2 — dirigentes de
empresas e do setor publico; Grupo 3- servicosradirativos; Grupo 4 — comércio; Grupo 5
— servi¢os ; Grupo 6 — agropecuarios; Grupo 7 dympéo e transformacéao industrial; Grupo 8

— guardas, oficiais e pracgas; Grupo 9 — estagiarios

Verifica-se que existem em todos 0s grupos peraaseddimentos reais nos dez anos
considerados e, relativamente, as perdas de rentti;m&m forma semelhante tanto para os
grupos que aumentaram sua participacdo quanto paraque perderam posicoes
(trabalhadores ligados diretamente a producédo indl)s Quem menos teve variacdes nos
rendimentos foi o grupo dos trabalhadores no camérco grupo dos trabalhadores nos

Servigos.

Um outro impacto importante € a participacdo daslhares no mercado de trabalho. Com
excecdo do grupo de servicos (onde as mulherespténo dominio), houve uma maior
insercdo da mulher na ocupac¢édo em todos os outipesgy O aumento mais evidente esta nas
ocupacdes em que a perda de posicdo € maior (@rodutransformacédo industrial), como

pode ser analisado na préxima tabela.
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Tabela 5
Participacao das Mulheres na Ocupacao e Rendimentp®r Sexo— Em Percentagem

Participacdo das Mulheres Dentro do Grupo Variagdo dos Rendimentos
GGCBO 96/98 87/88
87/88 96/98 Variagao Homem Mulheres
Grupo 1 59,0 60,9 3 -33 -16
Grupo 2 23,7 32,6 38 -22 -10
Grupo 3 51,0 52,2 2 -30 -24
Grupo 4 43,2 46,5 8 -10 -13
Grupo 5 69,6 69,0 -1 -23 5
Grupo 6 * * * * *
Grupo 7 5,4 11,5 113 -33 -57
Grupo 8 * * * * *
Grupo 9 * * * -35 -33
Total 23,8 20,0 -19 -21 -7

Fonte: PED-RMS. UFBA/SEI/SETRAS/DIEESE/SEADE-SP.

* Amostra insuficiente para analise

Para uma andlise mais detalhada, tem-se o estupsnda@la semanal média de trabalho, na

tabela 6, que permite o esclarecimento do ajust@etcado de trabalho isolando as variaveis

nivel de emprego e rendimento.

Tabela 6
Variacdo da Proporcao de Ocupados pela Jornada deabalho em Relacdo a Cada

Grupo — Em Percentagem

GGCBO Menos de 40 Horas Entre 40 e 44 Horas Mais de 44 Horas

Semanais Semanais Semanais
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Grupo 1 -1 * -11
Grupo 2 4 * -4
Grupo 3 -2 34 -8
Grupo 4 4 8 -5
Grupo 5 -10 42 4
Grupo 6 1 * *
Grupo 7 7 30 -8
Grupo 8 6 * *
Grupo 9 * * *
Total 2 24 -6

Fonte: PED-RMS.UFBA/SEI/SETRASIDIEESE/SEADE-SP.

*Amostra insuficiente para anélise

O grupo formado por trabalhadores dos servigos daeweento nos postos de trabalho com o
respectivo aumento da jornada. No grupo dos trabalies do servico administrativo e

trabalhadores industriais houve crescimento naagédgpara quem trabalha de 40 a 44 horas,
entretanto fazendo um outro tipo de andalise comogima tabela, pode-se perceber de que

forma exatamente esses postos de trabalho tivelamdes perdas de rendimentos.

Tabela 7

Crescimento Médio dos Rendimentos pela
Jornada de Trabalho nos Grandes Grupos Em Percentagem

Menos de Entred40e Mais de
40 Horas 44 Horas 44 Horas
GGCBO Semanais Semanais Semanais

Grupo 1 -17 * -6
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Grupo 2 -56 * -17
Grupo 3 -31 -42 -27
Grupo 4 * -21 -9
Grupo 5 -3 -24 -11
Grupo 6 -13 * *
Grupo 7 -53 -71 -33
Grupo 8 * * *
Grupo 9 * * *
Total -15 -21 -19

Fonte: PED-RMS. UFBA/SEI/SI TRASIDIEESE/SEADE-SP.

*Amostra insuficiente para analise

O caso do grupo 7, por exemplo foi 0 que teve mp@da no crescimento do rendimento
médio, isso sugere a evidéncia de precarizacaoat@lho, pois ao aumento de horas de
trabalho de menos de 40 para entre 40 e 44 h&mgarantiu isencdo de perdas salariais,
pelo contrario, 0 que torna menos intensa essa @@g§o € o crescimento da jornada para

mais de 44 horas semanais.

4 EFEITOS DO PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL SOBRE AS
RELACOES TRABALHISTAS: PARTICULARIDADES DA
FLEXIBILIZACAO QUANTITATIVA, EM AMOSTRA SELECIONADA

4.10 PERFIL DAS AMOSTRA

A amostra foi elaborada com empresas que utilizaprograma de qualidade total sob a
orientacdo do SEBRAE - Servico de Apoio a Micro eguigna Empresa — da Bahia.,
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apresentando limitacbes estatisticas, pois néao ifgernnferéncias detalhadas de
comportamento. E um estudo de caso que tenta boscatementos mais ressaltado nos

programas de reestruturacao produtiva daquelduigsto.

Os questionarios foram aplicados em 24 empresadpsgue 79,2% do setor de servicos e 5
(20,8%) no grupo das industrias, porém, entre eS8taprestam também servicos de

comercializacdo de seus produtos como atividadengécia.

Em termos hierarquicos, os questionarios forancagtis com a seguinte distribuicdo: 43%
dos informantes da alta administragcédo , 25% dentgsemédios e 32% operadores, sendo no

total entrevistadas 56 pessoas.

4.1.1. Perfil dos Entrevistados

A maioria dos entrevistados € do sexo masculing7#6)) concentrado, principalmente, na

alta administracdo. Mais de dois tercos dos erstados tém menos de 40 anos de idade,
sendo que os entrevistados femininos sdo maisgademue os entrevistados masculinos. Os
salarios dos homens sdo maiores do que os satlagsnulheres, pois 30,4% dos homens
recebem acima de 10 salarios minimos e apenas lda3%mulheres tém remuneragdo na

mesma faixa.
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Grafico 1. Salarios de acordo com sexo, na amoat-Em Porcentagem
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Fonte : Pesquisa de campo, Azevedo, 1996

Os entrevistados desta amostra apresentam o sgiiet de formacéo educacional: metade
das pessoas com nivel superior completo ou nagpésgraduacédo, e quase um terco com
segundo grau completo. As mulheres tém um nivetaional relativamente maior que os
homens, visto que 59% dos informantes masculinogéré nivel superior completo,
enquanto que para as mulheres este indice é reduaid 55%. Apesar dos entrevistados
apresentarem, na sua maioria, um bom nivel eduta@s diferencas entre os entrevistados
da alta administracéo e os operadores séo graNdesdta administracdo 70,8% dos
entrevistados tém nivel superior completo e no@adgoperadores da amostra 35,7%, tém
formacgéo apenas até o primeiro grau.
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Na sua maioria (52%) dos entrevistados tém atéoS ma instituicdo. Dos entrevistados que

estdo entre 5 e 15 anos na instituicdo, 48% galcama de 10 salarios minimos.

Grafico 2 Tempo na InstituicAo — Em Porcentagem
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Fonte : Pesquisa de campo, Azevedo, 1996

A maior parte dos entrevistados com até 5 anod¥%@)lcumpre uma carga horaria acima de
40 horas semanais.

Gréfico 3. Carga horaria dos entrevistados Em Porcentagem



44

45

40

35+

30

25

20

15

10

20 horas semanais 40 horas sémana Acima de 40 horas

semanais

Fonte : Pesquisa de campo, Azevedo, 1996

4.2 IMPACTOS DO PQT NO NiVEL DE EMPREGO

Programas de reestruturacéo induzem a deducdesvasgaom relacdo ao nivel de emprego.
Existem mudancas no conteudo do trabalho e na foen@abalhar, além da utilizacdo de
novas maquinas e equipamentos, que norteiam disemn@ara uma queda no nivel de
emprego. Na pesquisa de campo, 0s programas adgiaths empresas ndo sofreram esses
impactos. Segundo os resultados da pesquisa, qoaséercos das empresas nao indicaram
mudanc¢as nos seus niveis de emprego, ao contfé4id%) das empresas informantes que
atuam no setor de servicos aumentaram o numerongeegados devido aos programas de

reestruturacgao.
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Tabela 8
Impacto no Nivel de emprego em cada setor

SETORES
Nivel de Emprego Servicos Industria Total Global
Aumentou muito. 44.4% 0% 33,3%
Ficou da mesma forma. 55,6% 80% 58,3%
Total na Amostra 75,2% 20,8% 95,8%

Fonte : Pesquisa de campo, Azevedo, 1996

Outro resultado surpreendente trazido pela pesquid@am oS numeros relacionados ao
estagio no programa. E importante que haja caidthgie no programa para que se perceba os
impactos culturais na empresa, que irdo afetatratesa hierdrquica, mudancas no processo
de trabalho e finalmente alteracdo no nivel de egrA hipétese de que o impactos sobre o
emprego seria menor na empresa em que O progranemcemtra estagnado, mostra-se
incorreta pois os resultados foram outros, ou $&aye um aumento no nivel de emprego
para as empresas com o programa em andamento rgordedas) e auséncia de impactos em

58,3% das empresas.

Tabela 9
Impactos no nivel de emprego de acordo com a evgéio do programa
EVOLUCAO DO PROGRAMA

Nivel de Emprego Em movimento Estagnados Total Global
Aumentou muito. 38,9% 16,7% 33,3%
Ficou da mesma forma. 55,5% 66,7% 58,3%
Total 75% 25% 100,00%

Fonte : Pesquisa de campo, Azevedo, 1996

A pesquisa empirica traz resultados ligados acematempresa relacionado com o nivel de

emprego. Existe uma grande inversdo nos resulesjmrados, ou seja, as menores empresas
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( menos de 50 funcionérios) tiveram um indicatieousn quarto de crescimento no emprego,

enguanto nas empresas com mais de cinquenta fanicsesse aumento foi de apenas 8,3%.

Tabela 10
Impactos no nivel de emprego relacionado ao portead empresas

PORTE DAS EMPRESAS

Nivel de Emprego Menor porte Maior porte Total Global
Aumentou muito. 25% 8,3% 33,3%
Ficou da mesma forma. 33,3% 25% 58,3%
Total 66,7% 33,3% 100,00%

Fonte : Pesquisa de campo, Azevedo, 1996

Outro fator que notadamente afeta o nivel de empéeg incremento tecnologico, pois os
novos meios de transportes, formas de producaoelo®drganizacionais, bens de consumo,
etc. tornam os ja existentes obsoletos, implicardaetreinamento dos trabalhadores ou em

demissao.

A analise dos dados indica direcdo de proporcidad®, pois a relacdo esperada (aumento da
tecnologia implicando diminuicdo do nivel de emplegdo foi compativel com o resultado

da pesquisa.

Tabela 11
Automacdo das atividades relacionada cono nivel de emprego (respostas da al

administracéo)

AUMENTO DA AUTOMACAO

Nivel de Emprego Na Producéo Na Administracadotal Global
Aumentou muito. 38,5% 37,5% 33,3%
Ficou da mesma forma. 61,5% 56,3% 58,3%
Total 54,2% 66,7% 91,7%

Fonte : Pesquisa de campo, Azevedo, 1996
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Pode—se questionar a amplitude do incremento ltegico em cada setor (talvez tenha sido
diferente), entretanto em termos relativos, quens rmmecrementou tecnologicamente foi a
administracéo (66,7%) e 54,2% para a producdo,efaj sma diferenca de mais que dez
pontos percentuais que é refletido com a difereteggam ponto percentual no aumento do

nivel de emprego.

Tabela 12
Automacéo nas atividades de acordo com os setores
SETORES
Nivel de Emprego Servigcos IndUstria Total Global
Na Producéo. 52,6% 60% 54,2%
Na Administracao. 68,4% 60% 66,7%
Total de
Amostra 79,2% 16,6% 95,8%

Fonte : Pesquisa de campo, 1996

4.3 IMPACTOS DO PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL NA REMUNERA&AO DO
TRABALHO E NA INTENSIDADE

Os programas de reestruturacao geralmente sofrastérecias dos trabalhadores para serem
implementados, devido as mudancas que irdo ocoaeforma e no lugar de trabalho,
utilizando as empresas mecanismos tais como ivosntipara grupos de estudo,
reconhecimento do trabalhador e outro métodos g@ardbater essas resisténcias. Na amostra
as empresas nao optaram por um mecanismo que casgii o nivel dos rendimentos de curto
prazo dos trabalhadores. Os fatores a serem idewlds e analisados na politica salarial dos
empregados foram: aumento da participacdo dos lhedmes nas discussdes sobre os
ganhos; pagamento de beneficios ndo salariaisibdigfio dos ganhos de produtividade dos

trabalhadores e reducéo da diferenca salarial estcargos.
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Tabela 13

Impacto na satisfacao frente aos beneficios e salds

MUDANCAS REFERENTES A BENEFICIOS E SALARIOS
Distribuicdo dos
ganhos de Pagamento de

Discussbes

Aumento na Diferenca salarial amplas sobre " . ~ Total
. ~ . produtividade beneficios ndo
Satisfacéo entre os cargos beneficios e lariai Global
salarios aos salariais
trabalhadores
NaAlta 0% 50% 33,3% 25% 25%
administracéo.
Com operadores. 55,6% 0% 100% 50% 44,4%
Total Adm. 0% 33,3% 12,5% 16,7%
Total 27,8% 0% 11,1% 11,1% 50%
Operadores

Fonte : Pesquisa de campo, Azevedo, 1996

A diferenca salarial entre os cargos, para os dpeea (55,%), é refletida pelo relativo
aumento na remuneracdo obtido através da digtdbuilo ganho de produtividade , o que
provavelmente induz a maior ritmo de trabalho. &atito existe um fator importante

demostrado na tabela 16 que é a diminuicdo do legjaeal, para os operadores.

O ritmo do trabalho é mais um fator inerente a derigade do trabalho, em fase de
reestruturacdo, porém vetores como a execucaaefaganais especificas; responsabilidade
individual nas tarefas, responsabilidade pela eyd@xde tarefas diferenciadas e trabalho além
do horério regular, tém impactos distintos entataadministracdo e os operadores.



Tabela 14

Impacto na satisfacao frente as mudancas da inteaside do trabalho
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MUDANCAS REFERENTES A INTENSIDADE DO TRABALHO

Responsabi-

Execucao de Intensidade Res_ponsabl- lidade de Tre}balho

Aumento na ; . lidade aléemdo Total
. ~ tarefas mais deritmode . .- executar L

Satisfacéo o individual horario Global

especificas  trabalho tarefas

pelas tarefas . regular
diferentes
NaAlta 0% 33,3% 50% 20% 0%  29,2%
administracéo.
Com operadores. 57,1% 66,7% 0% 0% 50% 44,4%
Total Adm. 0% 11,1% 0% 0% 22,2%  55,5%
(T)Ota' 22,2% 12,5% 41,7% 20,8% 0%  75%
peradores

Fonte : Pesquisa de campo,
Azevedo, 1996

No grupo dos operadores, visto na tabela 14 quesarsasatisfacéo do trabalhador, existe um

fator bastante curioso. Como podem os operariest@®0% de satisfagcdo com trabalho além

do horério regular, sabendo-se que a intensidader@tou ? Isso pode ser explicado pela

influéncia da flexibilidade funcional na flexibikde quantitativa, ou seja, 57,1% demostraram

satisfacdo com a execucdo de tarefas mais divad#s (e ndo de tarefas repetitivas)

significando para estes utilidade na empresa.

Em termos de responsabilidade individual peladdare de executar tarefas diferenciadas os

operadores ndo estédo satisfeitos e a alta adraigéistmao esta muito satisfeita. Isto quer dizer

gue, aparentemente, as tarefas ndo mudaram totelmesim houve uma mudanca parcial

para envolver os operadores no processo de regsitéo.
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Em alguns casos, nas empresas que adotaram pregde@meaestruturacado aumentou a carga
de trabalho além do horério regular com implemédade treinamentos no fim do
expediente. Esse fato apesar de nédo ter sid@utiegtte captado, € sugerido pelo aumento no

tempo de treinamento para operadores e gerentes.

Tabela 15

Empresa que aumentaram o tempo de treinamento pamaperadores e gerentes.
SETORES

Evolucédo do programa  Industrial Servicos Total Global

Em movimento. 100% 75% 50%

Estagnado. 0% 25% 33,3%

Total 60% 42,1% 45,8%

Fonte : Pesquisa de campo, Azevedo, 1996

Em alguns casos, as empresas no decorrer do prodesgestruturacdo percebem que nao
tém uma equipe apta educacionalmente para assasilerformacdes dos treinamentos e até
mesmo para se compatibilizar com as novas formasbdalho. Isso faz com que as formas de
recrutamento tenham impacto sobre o nivel de eroppEgs as pessoas que ndo conseguem
acompanhar as novas tendéncias dos treinamentaesiigadas das empresas, ou até mesmo
mudadas de fungcdo, no entanto um terco das empresasnostra passaram a fazer o

acompanhamento escolar do seu pessoal.

Tabela 16

Impacto do emprego frente as formas de recrutamentfrespostas da alta administracéo)

RECRUTAMENTO PESSOAL

Acompanhamento da Exigéncia minima de

i . Processos
Nivel de Emprego  escolaridade do seu segundo grau para _ Total Global
seletivos externos.
pessoal recrutamento.
Aumentou muito. 25% 33,3% 33,3% 25%

Ficou da mesm75% 66,7% 66,7% 41,6%
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forma.

Total 16,7% 25% 12,5%

Fonte : Pesquisa de campo, Azevedo, 1996

Todavia, os dados da tabela 16 demostram que bddévemprego aumentou ou se manteve
da mesma forma com a maneira de recrutar pessoal.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou identificar alguns impadassados por programas de reestruturacao
produtiva, mais particularmente a qualidade total empresas. Procurou-se destacar alguns
aspectos dos resultados desses impactos, comxgrople a variabilidade na remuneracao,
intensidade nas horas trabalhadas e mudancas b devemprego, tomando-se como
parametro o resultado da pesquisa de campo realp@dAzevedo (Programas de Qualidade:

resultados efetivos e esperados).

Os impactos dos programas de qualidade total $&cedciados quando se analisa amostras
distintas, sendo a grande preocupacao desse wabadhpacidade de comparar programas de
gualidade aplicados em diferentes atividades ecma®@me localizacbes. Na amostra
selecionada, por exemplo, ndo houve reducdo dbaevemprego (em alguns casos aumentou
em 38,9%), entretanto no estudo de caso da Fialtali@a, houve uma reducdo de 55,7%
(evidente que aliado a inovacao da tecnologia @geaional esta o incremento da tecnologia
fisica) o que demostra imperfeicdes na aplicaldikdde programa de qualidade total, visto
gue as dificuldades de implantacdo sdo comunsaasies e pequenas empresas. No entanto,
deve-se notar que nas micro e pequenas empresaleilaa as relacbes pessoais com uma
sociedade com pouca cidadania sdo mais proximagleodificulta a implantacdo de
programas de reestruturacdo produtiva.

Como principal causa para as disparidades vistasamastras esta a diferenca na forma de

implementacao, pois no caso das empresas do pibtmpanico de Camacari, a qualidade de
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vida e a patrticipacdo dos trabalhadores foram ladas por apenas 12% das empresas, o0 que
€ um problemas porque ndo cumpre o principio d&ngéx participativa, implicando
minimizagcao do potencial do ser humano, fator mmitportante para o sucesso do programa
de qualidade total.

Outro fator relevante diz respeito ao efeito dastreéuracdo produtiva sobre o sindicalismo

classico, que é marcado pela reducdo dos efetivodicalizados da Populacdo

Economicamente Ativa.

Embora o Nordeste seja uma regido periférica, r@mot um comeércio internacional

desenvolvido em comparacdo a outras regides (Sblideste), o padrdo de ocupacdo é
marcado por modificacbes devido a reestruturacddupiva. Tem-se como exemplo, a perda
de posicdo (participacdo/na ocupacgdo) para o gdepwabalhadores ligados diretamente a

producdo industrial, setor que mais sofre impagtogrograma de reestruturacao produtiva.

Apesar do programa de qualidade total ser uma meragerificada no mundo, néo se percebe
um esforco das empresas baianas na capacitacdeedsstrabalhadores para absorverem
novas metodologias de trabalho, assim como existembém, distorcdes na aplicacdo do

programa de reestruturacéo por parte da alta astnaigdo.
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