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MUSICA DE TRABALHO

Sem trabalho eu ndo sou nada

Nao tenho dignidade

Nao sinto o meu valor

Nao tenho identidade

Mas o que eu tenho é s6 um emprego
E um saldrio miseradvel

Eu tenho o meu oficio

Que me cansa de verdade

Tem gente que ndo tem nada

E outros que tém mais do que precisam
Tem gente que ndo quer saber de trabalhar
Mas quando chega o fim do dia

Eu s6 penso em descansar

E voltar p'ra casa, pros teus bragos
Quem sabe esquecer um pouco
Todo o meu cansago

Nossa vida ndo é boa

E nem podemos reclamar

Sei que existe injusti¢a

Eu sei o que acontece

Tenho medo da policia

Eu sei o que acontece

Se vocé ndo segue as ordens

Se vocé ndo obedece

E ndo suporta o sofrimento

Esta destinado a miséria

Mas isso eu ndo aceito

Eu sei o que acontece

E quando chega o fim do dia

Eu 5o penso em descansar

E voltar p'ra casa, pros teus bragos
Quem sabe esquecer um pouco

Do pouco que ndo temos

Quem sabe esquecer um pouco

De tudo que ndao sabemos

(Renato Russo)
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RESUMO

Este texto analisa um estudo de caso realizado numa das empresas lideres do setor de
confeccdo do vestuario da regido de Criciuma (SC). Escolheu-se esse setor por ocupar lugar
de destaque na economia regional, por empregar mao-de-obra predominantemente feminina,
por estar buscando novas estratégias de competitividade em fun¢do da concorréncia dos
importados e pelo fato de existirem poucos estudos voltados para o setor “tradicional”. As
analises foram construidas tendo como referencial a literatura sobre reestruturagdo produtiva.
As principais inovagdes da empresa foram a introdugdo do CAD (Computer Aided Design), o
Programa da Qualidade Total, a exigéncia de trabalhadoras(es) polivalentes, além da
terceirizacdo. O estudo trata principalmente da educag¢do que ocorre no processo produtivo,
no e pelo trabalho, além dos requisitos educacionais e de qualificacdo demandados pela
reestruturagdo produtiva, abordando o processo pedagogico de formagdo de um novo perfil de
trabathador(a) no ambito fabril. A pesquisa foi desenvolvida analisando de forma articulada
trés aspectos: reestruturagdo produtiva, qualificagdo e relagdes de género. O estudo mostrou
que os impactos da modernizagdo tecnologica sdo distintos para homens e mulheres. A
despeito das inovagdes, as trabalhadoras continuam nas tarefas repetitivas, parceladas e
consideradas menos qualificadas, com salarios inferiores e, somando-se a isso, vivenciam o
emprego de mecanismos de controle mais explicitos e rigidos. Assim, o processo de
modernizagio desenvolve-se “minado” por contradigdes. As estratégias de resisténcias das(os)
trabalhadoras(es) ao PQT, a polivaléncia, as regras e as novas formas de controle, revelam que
nesse processo de mudanga conseguiram captar parte das contradigdes existentes entre o
discurso da empresa e as condi¢des objetivas da producdo. A competitividade nessa empresa, a
semelhanca de muitas dos setores tradicionais, ndo ocorre pelo .aumento do nivel de
escolaridade e investimentos na qualificagdo da forg¢a de trabalho, como prega o discurso da
“Educacgio para a Competitividade”, mas se baseia em salarios baixos e sigilosos, redugdo do
quadro funcional, intensificacdo do ritmo de trabalho, precarizacdo das condi¢des de trabalho.
na terceiriza¢do e numa politica anti-sindical.

Xiil



ABSTRACT

This is an analysis of a case study which has been developed in one of the leading companies in
the clothing sector, in the city of Criciima, state of Santa Catarina. We have chosen to focus
our study on the clothing sector for four major reasons: 1) it plays a significant role in the
region’s economy; 2) its labor force consists basically of women; 3) this sector has been
searching for new strategies to become more competitive due to the outpouring of imported
products in the Brazilian clothing market; and 4) there are not many studies which concentrate
mainly on the so-called “traditional” sectors. Our analyses were all based on the theory of
productive restructuring. The company’s main innovations were the implementation of a
Computer Aided Design Program (CAD), a Total Quality Control Program, the hiring of third-
party services, and multi-faceted workers who can perform tasks in all stages of the
manufacturing process. Our study concentrates mainly on the kind of education which takes
place throughout the productive process, -- being educated “at work and through work™ -- and
on the educational and qualification requiremens called for in the productive restructuring with
a view to discussing the process of designing a new worker’s profile in the work place. The
research was developed in a way to analyze three basic aspects: productive restructuring,
qualification, and gender relations. This study has shown that technological modernization
produces distinct effects upon men and women. Despite all innovations, women workers keep
doing the less qualified tasks, those involving repetition, for example, getting lower salaries,
and experiencing more severe mechanisms of control. Thus, the modernization process is
undermined by serious contradictions. The strategies found by women workers to resist these
changes --- TQC, the concept of “multi-faceted” workers, and the new mechanisms of control
-- reveal their understanding of the contradictions existing between the company’s discourse
on productivity and its practice. Like in many other companies in the traditional sector,
competition among workers is based neither on a better level of education nor on investments
in the improvement of the workers” skills, as preached in the “Educating for Competition™ type
of discourse, but on low and secret salaries, downsizing, intensified working rhyvthm.
precarious  working  conditions, and an  anti-workers’  organization  policv.
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INTRODUCAO

(...) a pedagogia capitalista, ao mesmo tempo que objetiva a educag¢do do
trabalhador que, ao vender sua for¢a de trabalho como mercadoria, se submete a
dominagdo exercida pelo capital, educa-o também para enfrentar essa
dominacdo. A medida que esse trabalhador aprende a fazer frente as formas de
disciplinamento impostas pelo capital, este vé-se for¢ado a rever seus modos de
agdo, criando novas formas de domina¢do (KUENZER, 1986. p.11).

Este trabalho ¢ resultado de uma pesquisa sobre as recentes estratégias adotadas
pela industria de confecgdo do vestudrio para qualificar sua for¢a de trabalho. Nele me
proponho fazer umadiscuss@o sob a o6tica das relagdes de género, no cenario demarcado pelo A
processo de reestruturagio produtiva, que vem ocorrendo em nivel mundial. Portanto,

_reestruturacdo produtiva, qualificagdo e relagdes de gé€nero compdem a triade tematica que
sustentam este estudo.

Convém frisar que a minha concep¢do de educagdo extrapola os “muros” da
escola. Entendo educa¢do como um processo que ocorre nas varias esferas das vidas das
pessoas, seja nas relagdes familiares, no trabalho, na escola, nos vmovimentos ‘'sociais, nas
organizaéées civis, nas manifesta¢Ses culturais' e religiosas, cada qual com seus objetivos e
especificidades. Em conformidade com Kuenzer (1988, p. 27), acredito que o saber ¢
produzido no interior das relagdes sociais em seu conjunto, produzido coletivamente pelos
homens e mulheres em sua atividade real, no momento em que produzem as condig¢des
necessarias a sua existéncia por meio das relagdes que estabelecem com a natureza, com 0s
outros homens e consigo mesmos. Sendo assim, a escola ¢ apenas uma parte, neste conjunto
de relagdes responsaveis pela produgéo e distribui¢do do conhecimento.

Esta pesquisa focara principalmente a educagdo que ocorre no processo de
producdio, no e pelo trabalho, além dos requisitos educacionais demandados pelo novo
paradigma produtivo, ou seja, como vem ocorrendo o processo pedagogico de formagdo de
um novo perfil de trabalhador:

O trabalho est4 aqui sendo entendido como categoria histérica por meio da qual o

homem se faz humano, transforma a natureza e a si mesmo. Entretanto. devemos considerar

' Segundo Art. 1° da nova LDB (Lei de Diretrizes e Bases - Lei n 9.394, de 20/12/96): “A educagéo abrange os
processos formativos que se desenvolvem na vida familiar, na convivéncia humana, no trabalho. nas
institui¢des de ensino e pesquisa, nos movimentos sociais e organizagdes da sociedade civil e nas manifestagdes
culturais”.



que este mesmo trabalho assume determinagdes historicas concretas, de acordo com a natureza
das relagdes sociais.

No cotidiano dé fabrica, o processo educativo ¢ realizado por meio de um projeto
pedagdgico proprio que transpde as relagdes de producdo, objetivando formar trabalhadoras e
trabalhadores com os saberes uteis ¢ comportamentos que convém ao modo de produgdo
capitalista. Portanto, a formagfio ndo é composta apenas por conteudos técnicos, mas também
constituida por contetdos politicos, apesar de ndo ser explicita esta educagdo politica, como
aﬁrma' Kuenzer (1986, p. 12-13); pois ela traz consigo um projeto definido de hegemonia,
embasado numa determinada concep¢io de mundo conforme os interesses do capital. Mas,
como ressalta Arroyo (1990, p. 38), sem esquecer os aspectos deformadores do trabalho
moderno, que s3o reais, precisamos aprofundar a positividade contraditoria, educativa,
formadora advindas do trabalho moderno, assumindo assim, com todas as consegii€éncias, o
trabalho como principio educativo.

Para entender o processo educativo que vem ocorrendo no espaco fabril, é preciso
considerar como se vem constituindo a disputa entre capital e trabalho. ou melhor, em que
moldes ela vem sendo construida na atualidade.

Os estudos tém mostrado que a reestruturagdo produtiva acelerada nos ultimos
anos - primeiro, nas economias capitalistas centrais ¢ posteriormente, expandida para as
economias periféricas - ocorreu em fungdo da crise do sistema capitalista expressa no
esgotamento do modelo fordista, caracterizado pela rigidez do processo de produgéo, pela
existéncia de tempos mortos e improdutivos, prejudicando o nivel de produtividade e qualidade
dos produtos. A queda substancial dos ganhos de produtividade gerou fortes pressdes
competitivas na esfera internacional, num contexto de saturacdo dos mercados e emergéncia
no cendrio econdmico de outros paises, até entfio, inexpressivos industrialmente. O fordismo,
entendido tanto como principio geral organizador do processo produtivo que se generalizou
apos a segunda guerra mundial, ou como “modelo” de desenvolvimento, comega a manifestar
sinais de crise a partir da segunda metade da década de 60.

Essa crise que resultou na reestruturagdo produtiva, vem provocando inimeras
mudangas, principalmente no mundo do trabalho, no mercado de trabalho, no mercado
consumidor, no 4mbito organizacional das empresas e no mercado financeiro.

Segundo alguns autores, estas mudangas apontam para um novo paradigma de

producdio, mais flexivel e alicergado em outras bases, rompendo assim com aquele calcado na



divisdo do trabalho, fudamentado nos pressupostos tayloristas, até entdo predominantes nos
processos produtivos.

Esse novo “modelo” propde novos padrdes de qualificagdo ao exigir da forga' de
trabalho outros requisitos, como a disposi¢do em participar e sugerir, iniciativa, criatividade,
responsabilidade, que saiba resolver problemas, que trabalhe em equipe, que lide bem com
constantes inovagdes tecnoldgicas e que seja portador de alta capacidade de abstragdo. Sob
essa logica, a jungdo dos conceitos de escolaridade basica, empregabilidade’ e competéncia’
possibilitariam o alcance de maior capacidade de mobilidade, adaptacdo e resposta do
trabalhador as novas exigéncias do mercado de trabatho.

O novo paradigma de produgdo, ao exigir um novo perfil de qualificacdo da méo-
de-obra, estaria demandando alteragGes nos requisitos educacionais e propondo uma
reorganizagdo da estrutura educacional para aumentar a qualificacdo da forga de trabalho
(MACHADO, 19964, p. 3).

Portanto, o debate atual sobre a articulagdo entre educagfo e trabalho traz no seu
bojo, elementos semelhantes aqueles defendidos pela Teoria do Capital Humano® ao
encontramos no discurso corrente, no ambito educacional ou empresarial, a fala de que a
educagfio é ponto estratégico para a competitividade. Segundo Frigotto (1993, p. 63), o que
existe de diferente € o discurso dos interlocutores que nas décadas de 60 ¢ 70 analisavam a
relacdo educagéo e trabalho como treinamento, adestramento e hoje falam em pedagogia da
qualidade, formagdo multifacetada, polivaléncia e outros.

Atualmente, predomina um discurso generalizante sobre a necessidade de novas
qualificagdes para o mercado de trabalho, no entanto, existem andlises de autores que.
baseados em estudos empiricos, discordam do carater homogeneizador. Estes argumentam que

a exigéncia de novas qualifica¢des ndo ocorre igualmente para todos. H4 uma minoria, que tem

2“0 conceito de empregabilidade tem sido utilizado para referir-se as condigdes subjetivas da integra¢do dos
sujeitos a realidade atual dos mercados de trabalho e ao poder que possuem de negociar sua prépria capacidade
de trabalho, considerando o que os empregadores definem por competéncia” (MACHADO, 1996a, p. 3)

3«0 conceito de competéncia tem sido utilizado para referir-se as condigdes subjetivas do desempenho dos
sujeitos na realidade atual dos processos de trabalho e ao poder que possuem de negociar sua propria
capacidade de trabalho, considerando o que os empregadores definem por empregabilidade” (MACHADO,
19964, p. 6).

* A Teoria do Capital Humano esteve muito presente no campo educacional nos anos 60 e 70 no Brasil, sob a
influéncia norte-americana. A teoria sustentava, segundo Arroyo, que a complexificacdo dos processos
produtivos exigiam elevada qualificagio e que esta, por sua vez, dependia do desenvolvimento da técnica
aplicada & produgio. Nesse caso, a escola tinha que preparar um bom técnico para atender as necessidades do
mercado de trabalho. O sistema educacional era tido como um fator imprescindivel para o alcance do
desenvolvimento econdmico e social. O autor acrescenta que, em meados dos anos 70, essas concepgdes
estabeleciam uma relagdo mecinica entre escolarizagdo, qualificagdo, desenvolvimento e igualdade social
(ARROYO, 1990, p. 10).



o contetido do trabalho enriquecido, flexibilizado, mas a maioria das(os) trabalhadoras(es) se
encontram desqualificadas(os) em fun¢@io do carater restritivo ¢ heterogéneo que marcam os
processos de reestruturagdo produtiva.

Entre os que acreditam na heterogeneidade do processo, estdo aqueles que
constrdem suas andlises focalizando as relages de género e constatam que o significado da
qualificagio ndo € igual para homens e mulheres e além disso, a reestruturagéo produtiva tem
efeitos distintos para a forga de trabalho feminina e masculina, conseqiiéncia da diviséio sexual
do trabalho que atravessa ndo s6 o espago fabril, mas todo o espago social.

A reestruturagio produtiva tem sido alvo de muitas andlises, contudo, o tratamento
dispensado aos ramos do setor “tradicional” e os efeitos deste processo de modernizagdo sobre
a forca de trabalho, na perspectiva das relagdes de género, parece ter sido objeto de poucos
trabalhos académicos. O que tem ficado ausente nestes debates € a dimensdo do género, que
neste trabalho tento abarcar.

Existe propensdo em universalizar as conclusées a partir de estudos dos setores
dindmicos ou dos setores mais avangados, sustentando uma tese “otimista” - de
enriquecimento de cargos e exigéncia de novas qualificagdes acompahhadas de maior grau de
escolaridade - que passa a ser vinculada como o resultado da globalizacdo da economia, da
reestruturagio produtiva. No entanto, se olharmos na perspectiva das relagdes de género,
observaremos uma outra realidade, - marcada pela heterogeneidade, hierarquizacdo e
desigualdades - fruto ndo s6 das relagdes capitalistas de produgéo, mas dos papéis construidos
socialmente para o género feminino e masculino. E até admissivel que essas questdes ndo
sejam reconhecidas pelo capital, mas sdo quéstées que jamais podem passar despercebidas
pelos educadores e € acreditando nisto que propus este estudo.

Fica dificil imaginar a existéncia de uma mao-de-obra que d€ sugestdes para
aumentar o lucro, diminuir os desperdicios, melhorar a qualidade, num contexto de conflito
explicito entre capital e trabalho. O novo modelo para que funcione, implica, pelo menos em
tese, que as relagdes de trabalho sejam menos autoritarias. Além disso, o empresario, ao
mesmo tempo que passa a exigir nova qualificagdo da forga de trabalho, passa a depender dela,
gerando dependéncia maior do capital ao trabalho, pois a continuidade da produgao dependera
da vontade e da disposi¢do deste trabalhador qualiﬁcaido. Esta situa¢do resulta numa disputa
pelo controle do processo produtivo e controle do saber-operdrio. Para ter esse controle, as
empresas estdo desenvolvendo algumas estratégias de administragdio participativa, entre elas

destacam-se os sistemas de gestdo da qualidade total, inspirados no “modelo” japonés.



Pretendo nesta pesquisa, sem adotar uma visdio maniqueista, estudar o processo de
‘modernizagio da.indﬁstria de confecc¢do do vestuario, procurando identificar as mudangas no
contetdo do trabalho e as qualificagdes demandadas pelo processo produtivo e, além disso,
analisar como a empresa vem educando as(os) trabalhadores(as) para que se adequem a essas
novas exigéncias. Abordarei essas questdes a partir das contfadig:ées géradas no movimento
em curso das transformag¢des no mundo do trabalho.

A pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de caso numa das empresas
lideres de confecgdo da regifio de Criciima, situada no Sul do estado de Santa Catarina. A
escolha do setor se deu com base nos seguintes aspectos: por ser um dos “carros-chefes” da
economia de Santa Catarina; por empregar mio-de-obra eminentemente feminina; pelo fato de.
existirem poucos estudos voltados para o setor “tradicional” e, por ultimo, pelo fato de o setor
estar sendo profundamente afetado pela concorréncia dos importados, € estar em busca das
estratégias de competitividade. Um detalhe importante € que o setor nessa regido até agora foi
pouco pesquisado pela academia, apenas dois estudos, o de Goularti F°, que abordou inser¢do
da industria do vestudrio na regido, e o de Neto, que abordou a expanséo e as possibilidades de
consolidacdo do setor, ambos concluidos em ‘1995.

A opg¢do pelo estudo de caso, \,e;nquanto modalidade de pesquisa, resultou do
interesse em investigar com maior proﬁmdide}de, como ocorre 0 processo de educagdo dentro
de uma unidade fabril, o que ndo seria possivel dentro de um espectro mais amplo.

Segundo Liidke & André (1986, p. 17), o estudo de caso se constitui numa unidade
dentro de um siétema maior. O destaque esta naquilo que ele tem de unico, de partié,ular,'
mesmo que posteriormente se evidenciem semelhangas com outros casos e situagdes. Chizzotti
(1991, p. 102), diz que o caso ¢ tomado como unidade significativa do todo e € suficiente para
fundamentar julgamento fidedigno e para propor uma intervencdo. Para o autor, o estudo de
caso retrata uma realidade e também revela uma multiplicidade de aspectos globais. Com base
nessas consideracdes, é possivel afirmar que este estudo sobre a qualificacdo da mao-de-obra
nesta empresa de confecgdo do vestuario, sob a otica das relagdes de género, no contexto da
reestruturagio produtiva, serve de ponto de partida para a articulagéo de relagSes sociais mais
amplas. Sendo assim, as conclusdes desta pesquisa extrapolam os limites da empresa estudada
e bodem revelar aspectos do préprio setor como um todo.

O estudo em questdo tem um carater exploratorio-descritivo, ja que sdo poucas ¢
até raras as pesquisas no setor tradicional, diferente do que ocorre nos setores mais dindmicos,

como por exemplo, nas industrias metal-mecénica, automobilistica, eletrnica que ja t€m



acumulado niimero significativo de analises, constituindo um conjunto de conhecimentos que
permitem partir de certas constatagdes, justificando assim, os estudos de abrangéncia mais
ampla.

A empresa escolhida é uma das lideres da regido Sul de Santa Catarina, a segunda
no setor, e tem um contingente feminino de 83,5% na area produtiva. A partir deste estudo
procurei “desvendar” o projeto de educagdo que a mesma vem colocando em pratica para
enfrentar a concorréncia € se manter como uma das lideres no setor de confec¢io da regido.

Antes de dar inicio a0 meu estudo, a hipotese era que a empresa vinha
desenvolvendo um projeto de educacgdo e qualificagdo das(os) trabalhadoras(es) para enfrentar
a competicdo com os importados.

O estudo foi desenvolvido em quatro fases distintas. A primeira fase reservei para a
revisdo bibliografica sobre as categorias que compdem o “tripé” da disserta¢do, ou seja,
reestruturagdo produtiva, qualificagdo e género; a segunda, dediquei ao estudo do setor de
confeccéo do vestudrio na regido; na terceira, realizei a escolha da empresa. a coleta e analise
dos dados e, por ultimo, a redagdo final.

A partir da revisdo bibliografica foi possivel iniciar a constru¢do do meu objeto de
estudo. Inicialmente selecionei autores, dentro de uma abordagem critica, que versavam sobre
reestruturagdo produtiva ¢ a qualificagdo. Alguns deles apontavam no sentido de que a
modernizacdo tecnologica impactava de forma diferenciada homens € mulheres nas empresas,
e, em funcdo disso, recorri a categoria do género, para compreender esse processo de
segfnentacéo sexual no mercado de trabalho. Busquei também, informag¢des sobre a industria
de confec¢do do vestudrio no cendrio nacional e internacional, pois considerei extremamente
importante saber como o setor vinha se reestruturando mundialmente. Em visita a sede da OIT
(Organizagdo Internacional do Trabalho) em Brasilia, foi possivel obter documentos
fundamentais para essa compreensao.

Com base nessas leituras, no periodo de julho a agosto de 1995, dediquei-me ao
estudo do setor de confec¢do do vestuario na regifo e do cenario em que estava inserido. Com
esta finalidade, entrevistei os presidentes dos sindicatos dos trabalhadores e dos empresarios da
industria de confec¢do do vestudrio de Criciuma e regido. Além de conhecer a organizagéo do
setor na regido, foi possivel verificar que o nivel de inovagdo técnica e organizacional era
pequeno, se comparado com os setores de ponta da economia, € o quanto estava sendo

afetado com a entrada dos produtos importados.



A partir das informagdes obtidas, foi possivel identificar que as duas empresas
lideres do setor na regido estavam situadas na cidade de Criciuma. Durante agosto a setembro
de 1995, entrevistei um representante de cada uma dessas empresas para saber da viabilidade
de realizar a pesquisa. A empresa escolhida foi a que ja havia inserido o CAD (Computer
Aided Design) no processo produtivo e estava com o PQT (Programa de Qualidade Total) em
fase de implanta¢do. Foi combinado que ndo haveria interrupgdo do processo produtivo € que
se manteria sigilo sobre o nome da empresa. Propus este acordo, por entender que traria maior
tranqiiilidade e autonomia no desenvolvimento dos trabalhos e principalmente por entender
que identifica-la era uma questdo insignificante para o tipo de estudo proposto.

Dentro da metodologia de pesquisa escolhida privilegiei, a abordagem qualitativa,
sem deixar de lado os dados quantitativos. A coleta dos dados qualitativos aconteceu
principalmente em entrevistas semi-estruturadas e individuais, com trabalhadoras,
trabalhadores, chefias, gerentes e sindicalistas, e observagdes diretas nas unidades fabris. Além
das fontes primdrias, entrevistas e observagdes diretas do processo produtivo, utilizei-me de
fontes secundarias como documentos internos (da empresa) e externos (do sindicato patronal e
dos trabalhadores), revistas, jornais e outros, a fim de apreender a realidade da empresa.

A primeira visita em que realizei observagdo direta do processo produtivo em duas
unidades fabris da empresa aconteceu na companhia da orientadora, fato que seguramente
contribuiu muito para a credibilidade do trabalho e a obtencdo da confianga em relacdo a
pesquisadora. Jamais foi criado qualquer tipo de obstaculo ou controle sobre a pesquisa.

Depois desta coleta preliminar de dados sobre a empresa, seu processo de trabalho
e estrutura organizacional, elaborei os roteiros das entrevistas (ver anexo I). Os roteiros foram
construidos de forma diferenciada para cada segmento a ser entrevistado e com questdes semi-
estruturadas.

Para os gerentes, administrativo-financeiro e de recursos humanos e de produgéo,
as perguntas tratavam da histéria da empresa, as condi¢des anteriores 4 modernizagdo
tecnologica, o processo de modernizagdo tecnologica, o controle da qualidade, a qualificag@o
da mdo-de-obra, o trabalho feminino, o recrutamento e sele¢do, o treinamento, os salarios, as
promogdes, a rotatividade, a absenteismo, a participagéo das(os) trabalhadoras(es) e a relagéo
da empresa com o sindicato. Para as chefias diretas, monitoras(es) e supervisores de produgéo,
as questdes versaram sobre as suas atribuigdes, o processo de trabalho, as mudangas advindas
com as inovagdes, a selegdo e treinamento da mao-de-obra, as mudangas na gestéo da forga de

trabalho, o trabalho feminino, os controles, o envolvimento das(os) trabalhadoras(es) ¢ as



relacdes de trabalho e industriais. Para as(os) trabalhadoras(es) as questdes diziam respeito a
trajetoria profissional, ao cargo atual, as condi¢des de trabatho, ao trabalho feminino, aos
salarios, ao treinamento, & perspectiva sobre o sindicato € aos planos e expectativas
profissionais.

De outubro a dezembro de 1995, dediquei-me exclusivamente ao trabalho de
coleta dos dados empiricos em visitas didrias a empresa €, posteriormente, em duas
subcontratadas - fac¢des. Num primeiro momento o trabalho consistiu, na observagdo direta
do processo produtivo, num segundo, na realizagdo de entrevistas com as(os)
trabalhadoras(es) ligadas(os) diretamente a produg@o e as chefias diretas e indiretas,
monitoras(es), supervisores de produgdo e alguns gerentes. As(os) trabalhadoras(es) que
constituiram a amostra foram indicadas pelas chefias a partir de critérios estabelecidos por mim
como o género, tempo de empresa, idade, grau de escolaridade e fungdo. A quase totalidade
das(os) monitores(as) e supervisores de produgdo foi entrevistada.

As entrevistas foram realizadas em um espago reservado nas proprias unidades
fabris ou nas casas das(os) trabalhadoras(es), sempre depois do horario de trabalho, com
excecdo das chefias, que ocorreu na proépria fabrica em horario de trabalho.

As entrevistas foram todas gravadas, mas antes de inicid-las fiz vérios
esclarecimentos prévios sobre os objetivos e finalidades da pesquisa para que as(os) chefias e
trabalhadoras(es) nfio entendessem como algo realizado & pedido da empresa. Sempre procurei
ressalatar o carater confidencial das respostas e que os nomes das pessoas jamais seriam
revelados, apenas os cargos. Nem todas as questdes foram encaradas com naturalidade, em
alguns momentos ficou visivel a dificuldade das(os) entrevistadas(os) em respondé-las, talvez
por medo de suas respostas se tornarem publicas. Quando isso ocorria, eu retomava os objetos
e finalidades da pesquisa e ficavam livres para que respondessem ou ndo a questdo. Houve
entrevistadas(os) que se negaram a responder algumas perguntas. Ao todo foram realizadas 31
entrevistas, totalizando 47 horas de gravagéo.

Finalmente, no periodo de janeiro de 1996 a maio de 1997, realizei a compilagdo ¢
analise dos dados com base na técnica de andlise de conteiido por categorias. As entrevistas
foram integralmente transcritas e posteriormente lidas e codificadas. A partir da leitura foram
“pincados” os trechos de cada entrevista - devidamente identificados, considerados mais
significativos para a pesquisa e agrupados por temas e subtemas, a partir dos quais foi possivel

estruturar uma redacfio e com isso “tecer” as analises teoricas. No decorrer dessa etapa foram



realizados alguns retornos & empresa a fim de confirmar algumas informagdes e colher outros
dados que ficaram faltando para finalizar a analise.

Querendo compreender como acontece a articulagdo entre educacdo e trabalho no
interior desta empresa no atual estagio do capitalismo e dos sistemas produtivos - com enfoque
na qualificacio - e como as(os) trabalhadoras(es) se submetem ou se contrapdem a ele no
contexto da modernizacdo tecnologica, é que no primeiro capitulo discuto os efeitos da
reestruturacio produtiva sobre a educagdio, e mais precisamente, sobre a qualificagdo da forca
de trabalho na perspectiva das relagdes de género.

No segundo capitulo, descrevi inicialmente um panorama geral da industria de
confeccdo do vestuario no mundo e no Brasil: as caracteristicas gerais da industria, a sua
mundializacdo, a influéncia do nivel salarial na competitividade, o processo de moderniza¢do
tecnolégica e alguns dados sobre a industria no Brasil. Posteriormente. direcionei mais para a
apresenta¢do do estudo de caso, abordando o cendrio do estudo, as caracteristicas especificas
desta empresa, a organizagio do processo produtivo e o seu processo de modernizagdo
tecnologica.

| O terceiro capitulo trata dos impactos da reestruturacdo produtiva sobre o
recrutamento, selecdo, o treinamento. Discuto também a exigéncia de um novo perfil de
qualificagio a partir de algumas inovagdes técnicas e organizacionais como a introdugdo do
CAD na fase de pré-montagem que atinge as etapas de modelagem e risco. além do Programa
da Qualidade Total, em implantagdo, e as “células de manufatura”, que. mesmo ndo estando
ainda em funcionamento, vém exigindo que as(os) trabalhador‘as(es) sejam polivalentes.

O quarto e ultimo capitulo, tratara dos impactos da reestruturac@o sobre os ganhos
de produtividade, o ritmo de trabalho, o controle da produgdo e da for¢a de trabalho, os
salarios, o emprego e as relagdes de tratho no interior das unidades fabris além da relagdo que
a empresa e as(0s) trabalhadoras(es) estabelecem com o sindicato da categoria.

Para finalizar a introducéio quero mencionar um fato que ocorreu antes de iniciar a
pesquisa que no meu entendimento simboliza todas as indagagdes que aqui se fazem presentes.

Ao visitar pela primeira vez esta empresa, a fim de solicitar autorizagdo para
realizar a pesquisa, fiquei muito impressionada com uma figura que constava em uma das
paredes da sala de recepgdo. Era um quadro com uma fotografia que mostrava os subterraneos
de uma mina de carvio e nela alguns mineiros trabalhando. Naquele momento me surgiu a
seguinte pergunta: Por qué no lugar deste quadro ndo ha uma fotografia de trabalhadoras em

suas maquinas de costura?



10

Esta pergunta me acompanhou em todo trabalho de pesquisa € penso eu, depois de

té-lo concluido, ter apontado algumas respostas.
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CAPITULO I

1 - EDUCACAO E REESTRUTURACAO PRODUTIVA: ESTUDO DA
QUALIFICACAO DA FORCA DE TRABALHO A LUZ DAS RELACOES DE
GENERO.

1.1 - Do fordismo a reestruturacio produtiva: uma nova pedagogia da fabrica

Os ultimos estudos sobre o trabalho tém sido undnimes em apontar um conjunto de
mutac¢des no ambito da producdo e no mercado em nivel internacional. Estas mudangas, em
curso, ordenam a reestruturagdo de empresas e setores com inovagdes tecnologicas articuladas
em novas formas de organizagdo e gestdo da producdo, a fim de garantir maior
competitividade.

Neste cendrio repleto de inovagdes e marcado pela “guerra” concorrencial, a
economia japonesa vem-se destacando por demonstrar grande capacidade de adequagdo aos
Novos pressupostos competitivos.

Aos poucos, os CCQs - Circulos de Controle de Qualidade -, a “gestdo
participativa”, a busca da “qualidade total”, deixam de ser exclusividade das empresas
japonesas, sendo implantadas em varias economias capitalistas avancadas e paises
industrializados do Terceiro Mundo (ANTUNES, 1994, p. 2-3). Isso explica, em parte, o fato
de 0 "modelo” japonés ter se tornado tdo “popular” no Brasil’

Para compreender a atual dindmica do mundo do trabalho nas economias centrais € '
periféricas neste. final de século, resgatarei alguns elementos historicos que sucederam a
Seg&nda Guerra Mundial, bem como o “modelo” de desenvolvimento denominado de

fordismo, o seu auge ¢ a sua propria crise.
1.1.1 - O que ¢ fordismo?
Contém notoriedade o fato de que no periodo posterior a Segunda Guerra Mundial

até o inicio dos anos 70, os paises capitalistas centrais vivenciaram um importante € inigualavel

crescimento econdmico, totalmente fora dos pardmetros até entfio alcangados na historia da

* Outros “modelos” de administragdo da produgio estdo sendo experimentados, o sueco € o italiano séo alguns
exemplos. Ver HIRATA, Helena et al., 1991.
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economia mundial. O padrfio de vida da for¢a de trabalho e os lucros do patronato se
mantiveram mais ou menos estaveis. O capitalismo viveu um periodo de relativa trangiiilidade
e crescimento econdmico nestas economias.

O termo fordismo, em homenagem ao autor Anténio Gramsci - tratado em seu
artigo intitulado Americanismo e Fordismo® -, € utilizado pelos tedricos da “escola francesa de
regulagdo™, para identificar o modo de organizagio socio-politico-econdmico, de abrangéncia
macrossocial. Mas o termo também ¢ freqiientemente utilizado sob enfoque mais restrito, para
representar uma forma de organizagéo e gestfo da produgio.

No primeiro caso, o termo fordismo se refere ao regime de acumulagio ocorrido
ap6s a Segunda Guerra Mundial nas economias centrais - na maioria dos paises da OCDE
(Organizagéo para a Cooperagdo do Desenvolvimento Econdmico) -, constituindo a fase urea
do capitalismo, em fungéo do rapido desenvolvimento econdmico alcancado (LIPIETZ, 1988,
p. 34-36), ficando conhecido como “trinta gloriosos” ou “circulo virtuoso” do fordismo
(FERREIRA, 1993, p. 2). |

Com outro significado, ndo tdo global como a anterior, o termo fordismo designa
um principio geral de organizagdo do processo produtivo, compreendendo o padrio
tecnoldgico, a forma de organizagdo do trabalho e o tipo de gestdo fabril (FERREIRA, 1993,
p.2). Esta outra formulagdo € resultante da combinagdo de principios originarios de duas

correntes de pensamento denominadas de taylorismo e fordismo® (HARVEY, 1993, p.121).

¢ Ver GRAMSCI, Anténio, 1984, p. 375-413.

’ Fazem parte da “escola francesa de regulagdo”, Alain Lipietz, Michel Aglietta, Robert Boyer, Robert
Delorme, Bruno Théret, Jacques Mistral, André Orléans (LIPIETZ, 1991, p. 7). O trabalho fundador da TR
(Teoria Regulacionista) foi a tese de Michel Anglietta, defendida em 1974 e publicada em 1976, que tratou da
regularidade e a crise, tomando como cendrio de reflexdo os Estados Unidos (NASCIMENTO, 1991, p. 419).

¥ “O surgimento, nos Estados Unidos, de uma nova concepgdo produtivista, notadamente no inicio deste século,
€ marcado pelo pioneirismo dos estudos efetuados por Frederick W. Taylor (1856-1915), cuja corrente de
pensamento passou a ser designada taylorismo. (...) Ele funda uma nova ideologia produtivista, realgada como
um método “cientifico” de organizagio do trabalho.(...) Sua técnica se disseminou pelas industrias do mundo
todo. Com aplicagdo ampla, ultrapassou os muros das fabricas e penetrou nos trabalhos de escritério e até
mesmo no trabalho intelectual. (...) O taylorismo visa a racionaliza¢io da produgfo, a fim de possibilitar o
aumento da produtividade no trabalho, evitando o desperdicio de tempo, economizando mio-de-obra,
suprimindo gestos desnecessarios e comportamentos supérfluos no interior do processo produtivo.(...) A
preocupag¢do maior de Taylor € a desordem com que ¢ feito o trabalho quando deixado inteiramente nas mios
dos operarios. Nesse sentido, a aplicagdo de suas idéias visa acentuar de vez a separagio entre trabalho
intelectual (planejamento, concepgdo e dire¢do) e o trabalho manual (execugdo) no interior do processo
produtivo.(...) A linha de montagem, criada por Henry Ford (1863-1947) na fabricagio em massa de
automoveis, seguiu a trilha aberta por Taylor. Essa atividade em cadeia elevou o grau de mecanizagio do
trabalho, reduzindo ainda mais a iniciativa e a autonomia dos operarios. Ao ditar a cadéncia do trabalho, a
linha de montagem permite um grau de padronizag¢do da mao-de-obra (...) A linha de montagem, efetivada em
1909 na industria de Ford, fez com que a rotatividade da m#o-de-obra (turn over) se aproximasse da
surpreendente marca de 380% ao ano. Para evitar esse alto indice de pedidos de demissdo, Henry Ford triplicou
os salarios, medida considerada um marco nas remuneragdes de trabalho” (CARMO, 1992, p. 41-44).
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Segundo alguns autores (LIPIETZ, 1988, p.37; FERREIRA, 1993, p.3; LINS,
1993, p. 7, CARMO, 1992, p. 44), o fordismo nessa acep¢do apresenta as seguintes

caracteristicas:

=> separagdo rigida entre a execu¢do manual e o trabalho intelectual e especializagdo do
trabalho - tarefas fragmentadas, repetitivas € monétonas -;

= desenvolvimento da mecanizagdo por meio de equipamentos altamente especializados com
crescente incorporag¢do de novas tecnologias;

=> produgdo em massa de bens com elevado grau de padronizagéo;

— salarios relativamente elevados e crescentes, com incorporagdo de ganhos de produtividade;

= redugdo de autonomia e iniciativa operaria, imposi¢do de disciplina e tempos ao coletivo
que se encontra mergulhado numa pesada estrutura de controle ou supervisdo da produgéo;

=> expropriagdo, sistematiza¢do e decomposigfo do savoir-faire dos operarios com base em
uma “Organizagdo Cientifica do Trabalho™;

=> incorporagdo desses conhecimentos sistematizados no sistema automatico de maquinas,
impondo aos operarios expropriados da iniciativa, a forma de realizar as tarefas;

= redug¢do de tempos mortos no processo produtivo.
Para Lins,

O simbolo desta forma de organiza¢do ¢é o trabalho na linha de montagem.
magistralmente exposto por Chaplin em “Os Tempos Modernos” e definido por
Touraine (1961) como um conjunto de operagdes de mesma duracé@o e executadas sem
interrup¢do e em ordem constante no tempo e no espago. O trabalhador ndo executa
sendo o mesmo gesto parcelizado, repetitivo e cadenciado durante a jornada de
trabalho; as maquinas se especializam cada vez mais, assegurando é padronizagdo dos
brodutos; a produtividade, por seu turno, ¢ elevada de modo formidavel (LINS, 1993,
p. 7-8). |
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1.1.2 - Crise do fordismo e as metamorfoses no mundo do trabalho

As analises dos teoricos regulacionistas sobre o esgotamento do longo ciclo de
expansdo do capitalismo pés-Segunda Guerra Mundial foram as que alcangaram maior
repercussdo. Para eles, a crise do capitalismo tinha a ver com o esgotamento do fordismo.

O fordismo entendido tanto como principio geral organizador do processo
produtivo ou como modo de desenvolvimento, comega a manifestar sinais de esgotamento na
segunda metade da década de 60.

A crise do fordismo e a perda da hegemonia norte-americana neste processo €
analisada por Lipietz (1991, p. 41) em dois momentos distintos. A primeira diz respeito ao
quadro nacional dos paises capitalistas avangados, significando a crise do proprio modelo
fordista de organizag@o do trabalho e o outro abrange a dimensdo internacional, resultante da
crescente interpenetracdo das economias.

Para o autor, a partir da segunda metade dos anos 60, os ganhos de produtividade
comegaram a cair na maior parte dos ramos industriais dos paises capitalistas centrais. No
éntanto, as altas de salario real continuaram acontecendo - muitds vezes acelerada pela
combatividade dos trabalhadores. Paralelarhente, o custo do capital fixo - dos prédios e
maquinas - crescia em relagdo ao numero de assalariados, conseqlientemente o lucro das
empresas diminuia. A razdo de tudo deveria ser buscada no “4mago do modelo fordista de
organizagdo do trabalho”, pois com o passar dos anos, a forga de trabalho foi tomando
consciéncia do quanto estava sendo privada de iniciativa, criatividade e dignidade e foi se
revoltando contra esta situa¢fo que negava a pessoa humana e separava o trabalho intelectual
do trabatho manual, os “competentes” dos “executantes’ (ibid.).

As estratégias tayloristas de produgdo ndo mais asseguravam a disciplina € um alto
nivel de produtividade. A consciéncia da classe operdria crescia concomitantemente aos
movimentos de contestagdo brotados em varios segmentos da sociedade. Os movimentos da

contracultura, dos estudantes, das feministas, da consciéncia negra, sdo exemplos.

A fragilidade desses principios organizacionais foi revelada, no contexto de
relativo pleno emprego do fim dos anos 60, por uma onda mundial de revoltas ou
de ‘microconflitualidade’, nas empresas ou nos escritorios, por parte dos
assalariados que o taylorismo privava de iniciativa e de dignidade (LIPIETZ,
1991, p. 42).
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Toda essa contestagdo contra o status quo € ao autoritarismo contribuiu
profundamente para que os operarios fossem mais criticos a rigidez do taylorismo nas fabricas.
E importante ressaltar que a classe operdria do final dos anos 60 difere da geragéo dos anos 40
e 50 que aceitou passivamente o modelo taylorista-fordista. Estes foram beneficiados
concretamente com ganhos sociais e materiais, pois eram os “filhos” da Grande Depresséo ¢
das atrocidades da Segunda Guerra Mundial, ao contrario da gera¢do da contracultura, que
nasceu num periodo onde os ganhos ja estavam naturalizados.

Diante desse quadro, a solugdo encontrada para aumentar a produtividade foi
investir em tecnologias mais complexas e caras, além da ampliacdo dos beneficios sociais. Os
efeitos dessa politica tiveram efeito cascata: repasse aos custos para os pregos dos produtos,
tornando-os mais caros e obrigando o aumento dos salarios, a fim de assegurar o equilibrio do
modo de desenvolvimento fordista. No entanto, o equilibrio ndo foi alcangado; pois os salérios
ndo acompanham o aumento dos pregos causando a queda do poder aquisitivo, afetando
violentamente a demanda. As taxas de lucro real e de investimento despencam, resultando na
diminui¢do do nimero de empregos e queda nos ganhos salariais.

Entretanto, o modelo fordista se utilizou intensamente, até meados dos anos 70, do
Estado Keynesiano, conhecido também como Welfare State’, em fungio do grande nimero de
demissdes ocorridas no mercado de trabalho (LIPIETZ, 1991, p. 43; Harvey, 1993, p. 125). O
objetivo do capitalismo era manter a demanda interna com o crescimento de salarios diretos ¢
indiretos, adequando assim o consumo de massa com os ganhos de produtividade nas maiores
economias capitalistas, correspondendo a novas relagdes sociais de trabalho.

Dessa forma, um “arsenal” politico, institucional e social foi utilizado para
amenizar questdes cruciais colocadas pela crise capitalista e reorganizar as condi¢des
essenciais para a sua propria continuidade.

Para Harvey (1993, p. 125), essa forte alianga entre keynesianismo e fordismo foi o
que assegurou a plena maturidade e florescimento do fordismo em inimeras economias do
globo, constituindo-se num “modelo” de desenvolvimento, impulsionando os paises capitalistas
para padrdes de crescimento econdmico relativamente estdveis, além de alicercar a expanséo

do capitalismo em quase todo o mundo.

® Segundo Goularti F°, a Alemanha, ja no final do século passado, foi o primeiro pais a implementar alguns
beneficios aos operérios: salario-desemprego e aposentadoria. No inicio do século XX, a Inglaterra institui
também o salario-desemprego. Nos Estados Unidos, os parcos ganhos sociais acompanharam o New Deal, mas
foi no segundo pés-guerra que esses ganhos se efetivam nos Estados Unidos e na Europa. Na Suécia, o pais que
mais ampliou o Estado de Bem-Estar Social, os gastos publicos passaram de 31% do PNB em 1960 para 67%,
em 1982, e atualmente, estio em 64%. Na Dinamarca, 58%, na Franga 51%, na Alemanha, 45% e na
Inglaterra, 42% (GOULARTI F°, 1997, p. ).
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Todas essas medidas foram insuficientes para recuperar o relativo equilibrio
alcangado nos “trinta gloriosos”, porque os investimentos foram sendo repassados para os
salarios, ocasionando mais uma vez a queda de lucratividade dos investimentos (HARVEY,
1993, p. 135-137).

O “circulo virtuoso” do fordismo € abalado no final dos anos 60, pela
competitividade e internacionalizagdo das economias japonesa € européia que, ja recuperadas,
se tornam mais competitivas no- comércio internacional, desbancando os Estados Unidos do
poder hegemonico sobre a regulamentagdo do sistema financeiro internacional. Somando-se a
isso, ocorre o choque do petréleo em 1973, que acarretou a diminui¢do da rentabilidade e
lucratividade interna das economias avan¢adas, porque cada pais teve que exportar mais para
custear os gastos excedentes com energia.

Diante desse contexto, muitas economias capitalistas avangadas expandiram
sistemas produtivos por intermédio de suas multinacionais ou transferiram parte de seus
processos produtivos para outros continentes, estabelecendo vinculos de subcontratagdo com
paises do Terceiro Mundo. Uma década depois, muitos desses paises ficaram conhecidos como
NICs - Newly lindustrialized Countries (Paises Recentemente Industrializados).

O comércio internacional passou a crescer com maior velocidade do que as
economias nacionais ¢ estas perdem o controle sobre a regulagdo do crescimento que ndo
poderia acontecer mais nas bases fordistas. As regras do jogo passam a ser outras: baixar os
pregos dos produtos pela queda dos niveis salariais, aumento dos ganhos de produtividade,
desestimulo da demanda interna e escoamento dos produtos para o exterior.

Na esfera internacional, as economias avangadas agiram todas dessa forma e a crise
do fordismo, que até entdo era interna, passou a ser externa, porque todos os paises passaram
a buscar, no comércio internacional, o reestabelecimento do crescimento de suas economias'’.
O ambito nacional ndo era mais suficiente para assegurar a tranqiiilidade e o crescimento das
economias capitalistas ¢ a competitividade interna e éxterna “ganha corpo™.

Uma das teses centrais dos regulacionistas, a que preconiza o esgotamento do
paradigma “taylorista-fordista” co.mo método de produgdo, gestdo e organizagdo empresarial -
caracterizado pela produgdo em massa, padronizada e rigida - foi o “ponto de partida” para
muitas andlises tedricas nas quais a idéia principal ¢ de que estaria ocorrendo a substitui¢do

desse “antigo paradigma” por um “novo paradigma”, por sua vez, mais flexivel e integrado.

' Para Lipietz, acrescentava-se a crise interna do fordismo, quanto a oferta, uma outra crise, agora de 4mbito
internacional, quanto a demanda (LIPIETZ, 1991, p. 45).



17

Convém ressaltar que outras elaboragdes analisam na perspectiva de continuidade
do “antigo modelo” e ndo na de ruptura. Diversas correntes desde os anos 70 discutem a tese
de esgotamento do “velho™ paradigma e emergéncia de um “novo”, sob o enfoque ora de
ruptura, ora de continuidade, ora de diversidade, mas inexiste consenso quanto ao novo
(LEITE, E, 1994, p. 18).

A reestruturagdo produtiva ou também denominada “mundializagdo do capital”
ocorrida nos anos 70 e 80, trouxe consigo intensas ¢ profundas transformag¢ées no mercado de
trabalho acompanhadas de mudangas no ambito organizacional, no mercado consumidor e
também no mercado financeiro.

Diante dessas alteragdes, Harvey (1993, p. 135-140), vai dizer que a sociedade
estd vivenciando um momento de transi¢do do fordismo, para a “acumulacdio flexivel”, que,
segundo ele, se contrapde diretamente a rigidez do fordismo ao se apoiar na flexibilidade dos
processos produtivos e mercados de trabalho, dos produtos e padrdes de consumo. Com base

em suas ponderagdes elencarei algumas das principais mudangas.

No mercado de trabalho:

= aumento do desemprego em paises capitalistas avangados;

= solapamento do trabalho organizado pela reconstrugéo de focos de acumulagéo flexivel em
regides que careciam de tradi¢cSes industriais anteriores;

= retrocesso do poder sindical (uma das colunas do regime fordista);

= rapida destrui¢do e reconstrucdo de habilidades;

= ganhos modestos de saldrios reais;

= aumento de competi¢do ¢ estreitamento das margens de lucro;

= sobrecarga de atividades para os trabalhadores regulares em periodos de pico de demanda,
compensados com menor carga horaria em momentos de redugédo de demanda;

= estruturag¢do do mercado dé trabalho em trabalhadores “centrais”, trabalhadores regulares e
“periféricos” - trabalhadores em tempo parcial, temporarios e subcontratados -, com visivel
redugdo dos trabalhadores “centrais”, havendo o emprego cada vez maior de uma forga de
trabalho que entra facilmente e é demitida sem custos quando a demanda decresce;

= maior exploragdo sobre a forca de trabalho feminina em ocupagdes de tempo parcial e
substitui¢do dos trabalhadores homens centrais melhor remunerados € menos facilmente

demitiveis pelo trabalho feminino.
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No ambito organizacional: \

= formag@o de pequenos negdcios estimulados pela subcontratagio;

= intensificacdo das taxas de inovagdo comercial e tecnolégica;

— revivamento de sistemas antigos de trabalho doméstico, artesanal, familiar - patriarcal e
paternalista - pela subcontratagdo, que se tornam pegas-chave;

= solapamento da organizagdo da classe trabalhadora e a transformagfo da base objetiva da

luta de classes;

= integragdo do fordismo a toda uma rede de subcontratagdo;

= superagdo das economias de escala do sistema de produgdo fordista pelas economias “de
escopo” do sistema flexivel;

= redugdo do tempo de giro (lead time) na produgdo pela utilizagdo de novas tecnologias
microeletronicas;

= surgimento de novas formas organizacionais; |

= contragdo do emprego industrial ¢ aumento do emprego no setor de servigos;

= transformagdo da estrutura ocupacional;

= macicas fusdes e diversificagbes corporativas - disseminagéo global de fusdes.

No mercado consumidor:
= acelera¢do do ritmo de inovagdo do produto;
=> exploragdo de nichos de mercado altamente especializados e de pequena escala:

= redugéo do tempo de giro no consumo das mercadorias (diminui¢do do tempo de vida do

produto);

= emergéncia das modas fugazes.

Para Harvey (1993, p. 163-164), todas essas mudangas sdo aparentes € superficiais
e s3o movidas pela forca constantemente “revolucionaria” do proprio capitalismo, que garante
sua continuidade dentro da sua l6gica de acumulagio e com tendéncias a crises. Compreende
uma transi¢do historica do fordismo para a “acumulagdio flexivel” longe de completar-se e

r . . ) . o qs il
passivel de ser parcial em muitos aspectos, constituindo ainda uma forma de capitalismo .

" Para entender essas alteragdes, Harvey retoma em Marx, trés elementos essenciais € invariantes do modo de
produgo capitalista que se explicam com as seguintes afirmagdes: o capitalismo € orientado para o crescimento
que deve ser alcangado, independente das conseqiiéncias sociais, politicas,” geopoliticas ou ecoldgicas; o
crescimento em valores reais se apdia na exploragdo do trabalho vivo na produgdo, baseando-se sempre na
diferenca entre o que o trabalho obtém e aquilo que cria (combinagdo entre a mais - valia absoluta e relativa); o
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Presenciamos uma retragdo da classe operaria industrial tradicional no capitalismo
contemporaneo; a globalizagdo do -desemprego estrutural, crescente incorporagdo do
contingente feminino no. mercado de trabalho; expansdo do trabalho parcial, temporario,
precario, subcontratado, “terceirizadd’;, além de maior heterogeneizagdo, fragmentag¢io e

complexificagdo da classe trabalhadora (ANTUNES, 1994, p. 33-34).
1.1.3 - Fordismo e a reestruturag¢io produtiva no Brasil: a busca da “qualidade total”

A partir do quadro internacional, € importante evidenciar o significado do fordismo
brasileiro e quais as caracteristicas da reestruturagdio produtiva que aqui vem sendo germinada.

Nos anos 60, alguns paises do Terceiro Mundo iniciam um processo de
industrializacdo financiado por transferéncias de créditos, apoio do Estado e de tecnologias
provenientes do fordismo dos paises capitalistas centrais, constituindo-se num modelo de
industrializagcdo da periferia, pela adog¢do parcial e freqlientemente iluséria do modelo central
de produgio e consumo, ainda que sem, a adog&o das correspondentes relagdes sociais. Assim,
o fordismo se manifestou de forma diferenciada para as economias centrais ¢ periféricas, pois
- estas ultimas n3o conseguiram inserir-se completamente no “circulo virtuoso”. Para
caracterizar esses diferentes desdobramentos, Lipietz (1988) adotou os conceitos de “fordismo
central” e “fordismo periférico”.

Sobre o fordismo brasileiro, Ferreira (1993, p. 14-17) vai dizer que o seu
desenvolvimento foi limitado e contraditorio em conseqiiéncia do carater socialmente
excludente e concentrador do crescimento da economia brasileira, ndo havendo a formagéo de

uma verdadeira norma de consumo nem tdo pouco, a edificacdo de um Estado de Bem-Estar

“Social'?.

capitalismo precisa ser necessariamente dindmico em termos tecnoldgicos e organizacionais para garantir a sua
perpetuagdo. Na andlise de Marx sobre o capitalismo, essas trés condigdes eram inconsistentes e contraditdrias,
ou seja, insuficientes para proporcionar crescimento equilibrado, por isso a sua dindmica era necessariamente
marcada por tendéncias a crises e a superacumulagdo (capacidade produtiva ociosa, excesso de mercadorias e
de estoques, um excedente de capital-dinheiro e alto indice de desemprego) € para enfrentar esses problemas, o
capitalismo procura algumas “saidas” (HARVEY, 1993, p. 163-176).

12 Ao efetuar uma reflexdo sobre o desempenho do fordismo no Brasil, enquanto modelo de desenvoivimento,
Goularti F°, diz o seguinte: “No Brasil, cujo estagio final da industrializagdo - o setor de bens de produgio - foi
internalizado somente nos anos 70, a possibilidade de ampliar os ganhos sociais também foram forjados
tardiamente. Nos anos 70, assistimos a um verdadeiro boom econdmico liderado pela industria de bens de
consumo duraveis. E o momento em que a classe média vai as compras (...). Em compensagio, os operarios
estavam com os salarios cada vez mais contraidos em fungdo da perda do poder de barganha. A sociedade
brasileira presenciava uma amalgama entre crescimento econdmico excludente e tirania politica. A medida em
que o pais se industrializava, os ganhos sociais, numa propor¢do menor, eram incorporados pelos
trabalhadores, em especial os da classe média (...) No final da década, o regime autoritdrio comega a ruir,
eclodem os movimentos operarios € o longo periodo de crescimento econdmico comega a se exaurir. Entramos



20

Aqui a norma salarial fordista nunca foi dominante", contribuindo para que o
padrdo de consumo da grande massa dos trabalhadores brasileiros fosse bastante limitado,
repercutindo negativamente na distribui¢@o da renda, o que evidencia o “padrdo excludente” de
desenvolvimento do capitalismo no Brasil, resultando na grande concentra¢do das riquezas
“nas maos” de minoria da populagdo brasileira.

Além da deterioragdo dos salarios' e da ma distribuicio da renda, um outro fator
que faz com que o Brasil se diferencie dos paises capitalistas avancados €, o fato de existir um
grande numero de trabalhadores situados no “setor informal” da economia (FERREIRA, 1993,
p. 18)". |

No Brasil, os principios fordistas aplicados & organizagdo da produgdo, se
desenvolveram em outras bases, proprias dessa realidade'.

Ap6s o golpe de 1964, o carater autoritario e repressivo da relagdo capital/trabalho
se fortaleceu. O movimento sindical e a organizagio dos trabalhadores no local de trabalho
foram alvos de fortes represalias. Além disso, o governo decidiu pdr fim a estabilidade no
emprego com a implantagdo do FGTS, estimulando as demissdes € 0o aumento nos niveis de
rotatividade nas empresas (FERREIRA, 1993, p. 20).

Segundo Carvalho (1987, p. 36), na década de 70, os trabalhadores ndo
qualificados, por serem substituidos com maior facilidade. foram os mais afetados pelas
demissdes, chegando a duplicar as taxas alcangadas nos anos 60. Nesse periodo, o padrdo de
organizagdo do trabalho nas fabricas brasileiras foi marcado pela superexploragdo predatoria
da mao-de-obra, resultante da intensificacio do trabalho e na contencdo da evolugdo dos
salarios, que por sua vez, ficavam sempre abaixo do crescimento da produtividade.

Num contexto mais global, estava em andamento todo um processo de

reestruturacdo da economia internacional e a industria brasileira comegou a dar seus primeiros

na década de 80 com uma profunda recessdo, em que a média do crescimento anual ficou préxima dos 1,5% ao
ano, muito longe dos 8,5% da década anterior. A questdo da divida externa e a crise financeira e fiscal do
Estado, proporcionada pela recessdo, engessaram o Estado de elaborar um novo projeto de desenvolvimento
econémico” (GOULART]I, 1997, p. 84).

13 Tendo como base o ano de 1950, o valor real do salario minimo teve uma trajetoria declinante até 1980, ano
em este valor atinge 50% daquele (GOULARTI, 1997, p. 2).

" Ver FERREIRA, C. G.. 1993.

5 Ao se utilizar da denominagdo mercado informal de trabalho, Ferreira referindo aos trabalhadores sem
vinculo formalizado (auséncia de contrato ou coisa semelhante) de trabatho. Nesses termos estdo incluidos os
trabalhadores auténomos ou que nio possuem carteira assinada (FERREIRA, 1993, p.19).

' Essas diferencas sdo demonstradas com os seguintes aspectos: a mio-de-obra ndo sofreu desqualificagdo, pelo
contrario, os trabalhadores rurais ao irem para as indlstrias se tornaram semiqualificados; as empresas
impuseram aos trabalhadores as estruturas de cargos e salarios, sem que os mesmo contestassem de forma
expressiva; existéncia de grande oferta da méo-de-obra e significativa segmentagdo do mercado de trabalho; as
entidades e sindicatos dos trabalhadores conquistaram ja nos anos trinta a legitimidade perante um Estado com
tracos autoritarios, paternalista e controlador (FERREIRA, 1993).
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passos nessa dire¢3o, no final dos anos 70 com a difusdo de novas tecnologias com base
microeletronica.

Nos anos 80, o cenario politico modifica-se significativamente com o fim da
ditadura militar. As organiza¢®es sindicais da classe trabalhadora vivenciaram um espetacular
fortalecimento. E neste contexto que se inicia a ofensiva do neoliberalismo'’ na América Latina
- que ja havia comegado nos anos 70 nas economias centrais -, preconizando a redugdo da
mterven¢do do Estado na economia. A partir dai, varias medidas econdmicas e sociais s&o
implementadas e entre elas o combate ao minguado Estado de Bem-Estar Social brasileiro.

A partir do governo Collor sdo derrubadas as barreiras protecionistas ¢ o mercado
interno se abre aos produtos importados. Concomitantemente ocorreu um intenso processo de
modernizacdo tecnoldgica - introducdo de equipamentos com base microeletronica - e
organizacional, sobressaindo-se as iniciativas inspiradas na experiéncia japonesa de
organizagdo do processo produtivo e gestdo da producdo, principalmente nos setores
industriais mais voltados para a exportagéo.

Atualmente, as empresas estdo precisando passar por reajustes em fungdo das
novas regras de competi¢do internacional, além de ter que atender ao novo perfil da demanda
interna. Qualidade, competitividade e produtividade tornaram-se palavras-chave na economia,
principalmente no setor produtivo (LEITE, E, 1994, p. 18).

Na atual realidade do pais, se articula com a recessdo, deflagrada em 1990, a
abertura do mercado interno as importagdes. A industria brasileira enfrenta a competigéo
internacional ndo apenas exportando, mas, além disso, enfrentando os produtos importados, ou
até deixando de produzir para importar (BRESCIANI, 1994, p. 198).

Inicialmente a modernizacdo tecnologica das empresas brasileiras esteve mais
voltada para a aquisi¢io de novos equipamentos, mas posteriormente o segmento empresarial
percebeu a importéancia de estabelecer novas formas de organizagdio do trabalho a fim de se
adequar aos novos conceitos de producfo, além de assegurar utilizagdo mais eficaz dos novos
equipamentos.

Embora o processo de modernizagio tenha sido moroso na industria brasileira, a
difusio das técnicas € métodos japoneses vem sendo significativa e inquestionavel. Neste

processo, o sistema JIT (just-in-time) - que envolve as técnicas

7 «O modelo neoliberal consiste em reduzir a participagio do Estado na economia, tomando como medidas a
privatizagfio; a abertura da economia aos produtos finais; a redugdo do déficit publico, o que implica reduzir os
gastos sociais; a desregulamentagio do mercado financeiro, propiciando a especulagdo financeira e a
instabilidade monetaria e fiscal. E a volta da crenga na “mio invisivel” (GOULARTI F°, 1997, p. 84-85).
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do Kamban'®, Kaizen", Aﬁdonzo, CCQ (Circulo de Controle de Qualidade)*', entre outras -
associado as “células de manufatura™? foram os mais difundidos.

Neste trabalho, vou focar as técnicas de gestdo da “qualidade total” que ocorrem
por meio dos programas participativos ou de envolvimento dos trabalhadores.

Segundo Vieira (1996, p. 23-24), atualmente existem trés abordagens da qualidade
reconhecidas no mundo, a saber: a européia, a norte-americana € a japonesa que tém suas
origens na abordagem norte-americana. A primeira € uma abordagem mais “defensiva”, porque
a preocupagdio se centra na definigdo de critérios para a certificagdo de produtos. A segunda
estd mais voltada para o controle estatistico do processo, normalmente exercida pelos
funcionarios que fazem parte do departamento de controle de qualidade, e a titima, a japonesa,
esta voltada para o gerenciamento da qualidade, exercido por todos os funcionarios da
organizagdo. A diferenga entre o enfoque japonés € o norte-americano, € que o primeiro insiste
no envolvimento de todas as divisdes ¢ de todos os operdrios no estudo e¢ na promog¢do do
controle da qualidade.

No Brasil, entre os programas participativos ou de envolvimento dos
trabalhadores, num primeiro momento se destacaram os CCQ. Sua difus@o foi acompanhada
de sérios problemas na década de 80, em fungéo do carater conflitivo das relagdes de trabalho
no pais e a resisténcia das empresas em ampliar a participagdio dos trabalhadores nas decisdes
relativas ao processo produtivo. Mas esse fracasso ndo impediu que os empresarios
continuassem investindo nos programas (LEITE, M. 1994, p. 41-42).

Atualmente, tenta-se implantar o TQC (Controle da Qualidade Total). Trata-se de
um “sistema gerencial”’ que, entre outras caracteristicas, parte do reconhecimento das

necessidades dos clientes e estabelece padrdes para atendé-las e nele os clientes sdo todos

'8 Kamban “¢ o sistema de informagio que alimenta o funcionamento da produgio just in time. Originalmente,
se compde de cartdes coloridos; sua presenca define a necessidade de determinado produto. Entretanto, esta
sinaliza¢iio pode ser feita VISUALMENTE por meio de uma série de instrumentos bastante simples (anéis,
plaquinhas, etc.). Algumas empresas usam, porém, relatérios emitidos pelo sistema de computadores que
interliga seus diversos departamentos, ou mesmo seus clientes e fornecedores” (DIEESE, 1994, p. 355).

1 Kaizen “significa ‘melhoramento continuo’, tanto na vida pessoal, domiciliar, na vida social e no trabalho.
Quando aplicado ao trabalho, deve envolver todos tanto gerentes quanto operarios. E a esséncia das praticas
mais exclusivamente japonesas de administraggo” (SHIROMA, 1993, p. 176).

% Andon ¢ um sistema que consiste em “procedimentos que permitem tornar literalmente visivel o desenrolar
do processo de produgdo ao permitir a visualizagdo de cada um dos acontecimentos suscetiveis de acontecer”

(CORIAT, 1994, p. 72).

21 CCQ “sdo grupos ‘teoricamente’ voluntarios, que se refinem com o objetivo de resolver problemas da
produgio, descobrir ou propor a adogdo de novos procedimentos padréo para determinada atividade” (DIEESE,
1994, p. 355)

32 Célula de manufatura ¢ um tipo de inovagdo tecnolégica que envolve a mudanga do modo de produgdo
funcional para a produ¢io grupal, em que o processo produtivo ¢ formado por unidades que detém o inicio € a
finalizagdo do produto (DOMINGUES & URNAU, 1996, p. 64)
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atingidos pela existéncia da empresa, ou seja, consumidores, empregados, acionistas e
sociedade (CAMPOS, 1992). Nesse caso, por cliente, toma-se tanto o usudrios final do
produto ou do servi¢o, como também o usudrio interno a organizagdo (MACHADO, 1994b, p.
14).

De acordo com um dos principais divulgadores das idéias da qualidade total aqui
no Brasil, Vicente Falconi Campos “o empresario brasileiro precisa se conscientizar de que a
grande saida € investir em qualidade” e ainda faz um alerta: “quanto mais rapido os brasileiros
introduzirem estes conceitos nas suas organizagdes, tanto mais rapido o Pais tera condiéées de
ter um povo rico, livre, participativo e satisfeito” (CAMPOS, 1991).

Essa “nova filosofia de trabalho” ou “nova ideologia desenvolvimentista” como
anuncia Machado (1994b, p. 13), pressupde que ao produzir com melhor qualidade se estaria
produzindo também com maior produtividade, porque resultaria em menos desperdicios,
menos retrabalho e menos custos.

Para Machado (1994b, p. 13), a comprovagdo da rigidez e do arcaismo do
“modelo” taylorista-fordista diante das exigéncias do novo paradigma produtivo sustenta a
nova mentalidade empresarial ¢ nacional. Nela, o compromisso de colaboragdo mutuo entre
capital e trabalho seria o ponto-chave para sobreviver frente a desorganizagdo social e
econdmica do pais ¢ assim poder supera-las. ,

Nesta acepgdo, “todos sdo iguais”, empresarios e trabalhadores, pois sdo todos
responsaveis pelos sucessos e insucessos da organizag@o. Ndo existe mais patrdo e empregado,
explorado e explorador, ja que todos s@o considerados colaboradores, unidos em torno de um
mesmo objetivo: satisfagdo total do cliente

Segundo Franco (1995, p. 58), as técnicas de gestdo da “qualidade total”
assentam-se em principios de flexibilidade e autonomia gerencial e se expressam pelas
seguintes caracteristicas: os funcionarios exibem comportamentos relativos a compromissos
individuais, responsabilidade e solidariedade; combinagdo dos recursos humanos, equipamento
e informatiza¢do para a produgdo de determinado bem ou servigo; a importancia e a satisfagdo
do cliente passa a ser a chave da reestruturacdo das organiza¢des; implanta¢do de mecanismos
de avaliagdo em processo com explicitagdo de critérios e definigdo de indicadores
quantificaveis e, por 1ultimo, o estabelecimento de uma nova politica salarial diferenciada,
baseada em indices de produtividade, solidariedade e cooperagdo dos funcionarios. Para a
autora, esta nova filosofia estd centrada na crenga da “pseudo” autonomia e na

responsabilidade pessoal pelo desenvolvimento de competéncias individuais.
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Nota-se ainda que, o processo de modernizagdo da indudstria brasileira tem
ocorrido num quadro de recessdo, instabilidade econ6mica € desemprego, acentuando os
conflitos das relagdes de trabalho e o viés autoritério da cultura de relagdes industriais
herdadas do periodo do “milagre”, dificultando a difusdo de formas de gestdo mais
democraticas e participativas (GITAHY, 1994, p. 151). Além disso, a “transposi¢iio de um
modelo para outros contextos nacionais tem como referéncia a nogdo de técnica, como algo
neutro e descolavel da realidade objetiva”’(MACHADO, 1994b, p. 14).

Marcia Leite (1994, p. 43) assinala que muitos estudos realizados sobre a questdo
nas industrias brasileiras, enfatizaram a diferen¢a entre a forma como elas tendem a ser
empregadas no Japdo e o modo como estavam sendo difundidas no Brasil. Os estudos que a
autora cita, apontam para uma modernizagdo conservadora promovida pelos empresarios com
forte tendéncia a manter caracteristicas importantes da organizagdo taylorista-fordista do
trabalho na reorganizagio da produgdo, concentrando o planejamento e concep¢do nas maos
dos técnicos e engenheiros e centralizando o trabalho, individualizado em tempos impostos.
Apontam também, para as formas de gestdo da méo-de-obra autoritarias € pouco compativeis
como o envolvimento dos trabalhadores, baseadas nos baixos salarios, na divisdo dos
trabathadores por meio de politicas salariais que buscam individualiza-los e na resisténcia em
estabilizar minimamente a méo-de-obra.

Na mesma linha Coriat vai dizer que:

Os “métodos japoneses” sdo, no Brasil, utilizados como ferramentas de
racionalizacdo do ja existente, sem nada mudar das logicas fundamentais
tayloristas e fordistas que constituem o fundamento da industria tradicional
(CORIAT, 1994, p. 12). '

E bem possivel que esteja ocorrendo supervalorizagdo dos métodos e técnicas
japonesas, podendo ocorrer a sua introdug@o sem adaptagdes, como se fossem pegas prontas
para o encaixe perfeito em nossa realidade. Néo sdo levadas em consideracdo as nossas
particularidades, como por exemplo, a precariedade do sistema educacional brasileiro que
apesar de expandido durante a ultima década, sofreu um profundo processo de deteriorizagdo

da qualidade do ensino, diferente da realidade japonesa.
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1.2 - As novas qualificagdes: demandas para o sistema educacional

O debate sobre o tema qualificacio ndo ¢ algo recente. Essa tematica vem sendo
largamente investigada ha décadas, e a Franga foi o bergo das primeiras formulagbes tedricas.
Os estudos realizados pelos franceses Georges Friedmann®, Pierre Naville e Alain Touraine
entre as décadas de 40 e 60 foram pioneiros™.

Inicialmente o tema foi especificidade da Sociologia do Trabalho, mas acabou por
invadir gradualmente outras disciplinas das ciéncias humanas e sociais como a Psicologia,
Ergonomia, Historia e Economia do Trabalho (DADOY, 1989, p. 1). Porém, foge ao escopo
desta pesquisa fazer a revisdo das teorias elaboradas neste periodo e as muitas outras que se
seguiram. Este estudo privilegiara a discussio presente na década de 80, época em que houve
disseminagio parcial da automagdo microeletronica ou automagcéo flexivel no Brasil.

Contudo ¢ importante resgatar a concep¢do de Braverman, citado por Claudia
Abreu (1992, p. 87)%, que aponta a desqualificagio como uma tendéncia em seu classico
estudo sobre a degradacdo do trabalho no século XX - sustentado por uma visdo alienante e
degradante do trabalho que pensava a qualificagdo a partir de sua perda progressiva por parte
da mio-de-obra no capitalismo.

Com o tempo, essa visdo sera substituida pela tese da polariza¢do das qualifica¢des
pelo fato de ndio mais responder a heterogeneidade de situagdes vivenciadas no mundo do
trabalho. O debate sobre a questio passa a ser demarcado por uma nitida linha diviséria que
separava, de um lado, as andlises teoricas que acreditavam na tendéncia a desqualificacdo da
forca de trabalho, e, de outro, os que se apoiavam na tese da superqualificacdo da mao-de-
obra.

Com o tempo, a polarizagio das qualificagdes vai cedendo lugar a tendéncia a
qualificagio nos anos 80; pois ai se estava configurando um cendrio diferente do anterior,
composto por novas bases técnicas, organizacionais e gerenciais, provenientes de um novo

paradigma produtivo.

23 Segundo Dadoy, Georges Friedmann foi quem deu nova vida a sociologia francesa ao inaugurar a Sociologia
do Trabalho, tornando-se pioneiro nas pesquisas sobre a evolugdo do trabalho, suas implicagdes sobre a
qualificagdo e a formagdo profissional (DADOY, 1989, P. 2).

** Ver DADOY, M., 1989, p. 1-14.

25 Segundo Claudia Abreu (1992), Henrry Braverman (1974) tratou em seu estudo os seguintes pontos sobre a
desqualificagdo dos trabalhadores: 1°) a perda do saber-fazer; 2°) a auséncia da promogdo profissional; 3°) o
trabalho reduzido, parcelarizado; repetitivo; monétono e a conseqiiente ma remuneragdo; 4°) posto de trabalho
fixo, ou seja, perda de um conhecimento mais global; 5°) a docilidade e a passividade séo as “novas” qualidades
requeridas; e, 6°) fim do requisito aprendizagem (ABREU, 1992, p. 87).
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O novo “modelo”, alternativo ao paradigma fordista, resultou de elaboragdes
tedricas realizadas no inicio dos anos 80, recebendo a denominagdio de “especializa¢do
flexivel” pelos economistas M. Piore & C. Sabel, em 1984, nos Estados Unidos e “novo
conceito de produgdo” pelos socidlogos H. Kern & M. Shumann em 1984, na Alemanha
(HIRATA, 1994 p. 125).

Tanto a “especializagdo flexivel”, como o “novo conceito de produgdo™, ambos
marcados por tragos pds-fordistas e pds-tayloristas, estariam demandando novos requisitos de
qualificagdo, ou seja, a requalificagio ou a reprofissionalizagdo estariam superando a
desqualificagdo da for¢a de trabalho, j& que a modernizagdo tecnolégica € vista com um
estimulo a qualificagdo da méo-de-obra. Esse novo paradigma tecnoldgico e organizacional
ndo comportaria mais o trabalhador desinteressado e semi-especializado, que atuava no
“sistema rigido de produgfio”; pois no dmbito do “sistema flexivel de produgdo”, estaria
ocorrendo uma radical mudanga do perfil de qualificacdo dos trabalhadores e entre outras
exigéncias, estaria a necessidade de um trabalhador flexivel e polivalente.

Mediante a flexibilizagdo, a for¢a de trabalho precisaria ter entre outros, os

seguintes requisitos:

= bom nivel de escolaridade;

= capacidade de adaptacdo as novas situagoes;

= visdo e compreensdo global do processo produtivo;
= condi¢des de participar com opinides e sugestdes;
= atenc¢io, responsabilidade;

= capacidade de abstragdo e selecdo;

= habilidade para entender ¢ interpretar informagdes;
= criatividade ao lidar com os imprevistos;

= aptiddo para trabalhar em equipe;

= abertura para novos conhecimentos;

= capacidade de comunicagéo;

=> mais treinamento;

= habilidades cognitivas e comportamentais.

E nitido o aparecimento de uma gama de novos requisitos ndo sé técnicos, mas

também comportamentais e atitudinais, que estariam requalificando alguns operadores. Em
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funcdo disso, estaria emergindo uma nova tese, ou seja, o “modelo da competéncia”
(MACHADO, 1996b, p. 19).

Segundo Hirata (1994, p.128-129), a nog¢éo de competéncia oriunda do discurso
empresarial nos ultimos dez anos, ¢ muito imprecisa ¢ nela estd totalmente ausente a idéia de
relagdo social, se comparada ad conceito de qualificagdo. A nogdo de qualificagdo abrange trés
dimensdes que sdo representadas por estas tipologias: a) “qualifica¢do real”, que corresponde
ao conjunto de competéncias e habilidades, técnicas, profissionais, escolares e sociais; b)
“qualificagdo operatéria” que se constitui nas potencialidades empregadas para enfrentar uma
situagdo de trabalho e ¢) qualificagdo enquanto uma relag@o social que resulta da correlagéo de
forgas capital-trabalho, distinguindo-se  qualificagdio dos empregos e qualificagdo dos
trabalhadores. O modelo de competéncias estd associado a crise da nogdo de postos de
trabalho e a de um certo modelo de classificagdes profissionais. Dentro dessa nogdo de
competéncia ha uma gama de exigéncias sem haver necessariamente uma compensacao salarial.

Nessa acep¢do, a qualificagdo ¢ definida pela capacidade de agir, intervir, decidir
em situagdes as vezes imprevisiveis e o exercicio dessa capacidade implica na aglutinagdo de
competéncias adquiridas ou construidas mediante aprendizagem, na trajetéria da vida
profissional ou fora dela, envolvendo o “saber fazer”, o “saber ser” e o “saber agir” (LEITE,
E., 1996, p. 162-165).

Segundo Marcia Leite, (1993, p. 3-4), ndo se pode negar as inumeras vozes que
surgiram chamando atengdo para a complexidade do tema qualificacdo, marcada pela

heterogeneidade da realidade, além das segmentagdes do mercado de trabalho.
Concordando com esta afirmagdo, Machado nota que:

O campo das investigagoes se abre quando se conhece a importdncia de se considerar
o peso e a interveniéncia de fatores especificos como a divisdo intencional do
trabalho, divisdo sexual do trabalho, contexto social, contexto tecnolégico, padroes
de competi¢do, formas diferenciadas de reprodugdo do trabalhador, formas
diferenciadas de controle gerencial, dindmicas de mercado de trabalho interno,
dindmicas do mercado de trabalho externo, condigcdes subjetivas existentes no
processo de trabalho, etc. (MACHADO, 1996b, p. 18).

Portanto, com base na complexidade da questdo e heterogeneidade da realidade, o
debate atual é permeado pela inexisténcia de um consenso quanto- as conseqiiéncias da
automacdo sobre a qualificacdo da mio-de-obra. Ha autores que mesmo neste novo contexto,

defendem que as bases técnicas ainda desqualificam e degradam a for¢a de trabalho, mas s6
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qué dentro de uma dindmica polarizante das qualificagdes, ficando sem efeito as conclusdes
extremistas, sustentadas pelo determinismo tecnologico, que fundamentava o parecer daqueles
que defendiam que as inovagdes provocam aumento de qualificacio ou tdo somente
desqualificagdo. Nessa dindmica polarizante, ¢ desmistificada a exigéncia de maior qualificagéo
generalizada. Segundo Machado (1996b, p. 19), seria o primeiro momento do debate atual,
caracterizando a retomada da tese de Friedmann sobre a polarizagdo das qualificagdes™.

Alguns estudos tém apontado que as novas tecnologias demandam um novo perfil
de qualificagdo do trabalhador, exigindo maior capacidade de abstragdo e formagdo geral, ou
seja, estaria ocorrendo uma “intelectualizacdo da produgdo”, na qual a forga de trabalho teria
que ser polivalente e ter consigo maior bagagem de conhecimentos gerais, cientificos e
tecnologicos, dependendo assim de maior escolaridade.

Nesse cendrio identificado pela introdugdo de novas tecnologias de produgdo de
base microeletronica, a qualifica¢do da forga de trabalho ¢ impactada de forma veloz e brutal, e
por isso, o mercado de trabalho ordena novos requisitos de qualificagdo aos trabalhadores e
trabalhadoras no contexto da reestruturagdo produtiva, ocorrendo necessariamente um
redesenho do tipo de qualificagio necesséria para a méo-de-obra, a fim de responder as novas
exigéncias do mercado. Entretanto, segundo Machado (1994a, p. 16), torna-se imprescindivel
alertar para o fato de que nem todos que lidam com as novas tecnologias tém o conteudo de
seu trabalho flexibilizado. Para a autora, a adog¢do de novas tecnologias e das novas formas de
gestdo e organizagdo do trabalho levariam a uma elevagio da qualificagdo média da mao-de-
obra, mas em fun¢do do carater restritivo, heterogéneo e ndo-coetdneo do processo de
inovagoes, apenas‘ um pequeno grupo apresentaria o perfil de qualificado, restando, num outro
poblo, um enorme contingente de trabalhadores “descartaveis” e desqualificados.

No caso brasileiro existe uma polarizagdo entre um enorme contingente de
trabalhadores semi-qualificados ou sem qualificagio e uma parcela bem menor formada por
trabalhadores qualificados, técnicos de nivel médio e superior e pessoal de diregdo
(CARVALHO, 1994, p. 94).

Para essa minoria, a flexibilizagdo do trabalho permite a diminui¢do dos niveis de

divisio e fragmentacio do trabalho, predominantes no paradigma taylorista-fordista,

* Friedman (1947), tinha posicio ambigua. Acreditava na desqualificagdo resultante da fragmentagdo das
tarefas, mas se as empresas de forma geral adotassem uma politica de “amplia¢do do trabatho” diferente dos
principios “tayloristas-fordistas”, poderia haver uma reverso na curva da desqualificagio dos trabalhadores
(PATVA, 1989, p. 6-7).
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possibilitando a troca de fungdes e a flexiblizagdo funcional do trabalhador ao executar
diferentes operagdes e tarefas. |

Diante desse contexto, marcado pelas mudangas no mundo do trabalho, as
pesquisas sobre reestruturagdo produtiva anunciam uma demanda do sistema produtivo para o
sistema educacional de novos perfis de trabalhadores, de novas qualificagdes € de novas
habilidades que no entender dos empresarios seriam construidas desde a infincia e
adolescéncia, portanto, na educagdo basica. Este fato explica o porqué da iniciativa dos
empresarios de estarem intervindo no sistema educacional. Além de anunciarem as novas
exigéncias para a educagdo, promovem paralelamente, treinamentos no interior de suas
empresas, a fim de qualiﬁéar ou requalificar a mio-de-obra ja empregada.

Dentro desse cenario, resta saber se realmente educacdo e competitividade estédo

caminhando juntas?
1.2.1 - Educacio e requalifica¢io: estratégias centrais para a competitividade?

“Educacdo para a Competitividade”, esse ¢ o clich® comumente usado
principalmente no discurso dos empresarios e representarites do governo ligados as politicas
publicas voltadas a formagdo profissional dos trabalhadores. Esse discurso tem origem nos
documentos elaborados em 1990 e 199227, pela CEPAL (Comiss@o Econdmica para América
Latina e Caribe), entre outros.

O primeiro documento prevé que a inser¢do dos paises da América Latina no
processo de globalizagdo, acontecera com uma reestruturagdo produtiva, sob o jugo da
competitividade internacional. Tal competitividade deverd sustentar-se na incorporagdo do
processo técnico ao processo produtivo com aumentos de produtividade e menos depreciagdo
dos salarios reais. A transformagfo produtiva deve estar acompanhada das medidas
redistributivas (CORAGGIO, 1996, p. 88-90), ou seja, o aumento da produtividade deveria
permitir a elevago do nivel de vida da populagdo (SHIROMA, 1997, p. 1).

No segundo documento, a CEPAL argumenta que a educagdo e o conhecimento
constituem o eixo da transformagéo produtiva com eqiiidade. Internamente, os paises da regido

teriam que consolidar e aprofundar a democracia, a coesdo social, a eqilidade, a participagéo,

27 A CEPAL em 1990, lan¢a uma proposta intitulada Transformagdo Produtiva com Egiiidade: a tarefa
prioritdria do desenvolvimento da América Latina e Caribe nos anos 90. Em 1992, publica outro documento
“Educagdo y Conocimiento: Eje de la Transformacion Productiva con Equidad. Sobre este foi preparado um
resumo por E. Ottone, traduzido e publicado pelo MEC, na série Cadernos para Educagdo Bdsica, para ser
distribuido as escolas (SHIROMA, 1997, p. 1)
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ou seja, a moderna cidadania. No campo externo, teriam que buscar a competitividade
internacional de forma eficiente. Segundo o documento, o que pode transformar a educagéo
em chave para a proposta do desenvolvimento ¢ a sua estreita vinculagdo com o mundo do
trabalho, formando recursos humanos para atender as demandas por ele geradas. Essa
vinculacdo entre sistema educativo e as necessidades do desenvolvimento seria resolvida com
um planejamento educativo em que a demanda partisse dos empresarios (CORAGGIO, 1996,
p. 104-107).

A proposta da CEPAL tem como propdsito superar as insuficiéncias no que se
refere 4 méa qualidade do ensino e ao relativo isolamento do sistema educacional em relagdo
aos requerimentos sociais. A moderna cidadania seria preparada na escola, cujo acesso deveria
ser universalizado, ao menos no ensino fundamental, a fim de que a populagfio apreenda os
codigos da modernidade - entendidos como conjunto de conhecimentos ¢ destreza necessarios
para participar da vida publica e desenvolver-se produtivamente na sociedade moderna®®
(SHIROMA, 1997, p. 3).

No Brasil, os empresarios organizados em torno da CNI (Confederagdo Nacional
da Industria), desde meados dos anos 80, formulam propostas em relagdo as politicas
educacionais em fun¢fo das mudangas estruturais na economia (DELUIZ, 19964, p. 1).

O governo, por intermédio do Ministério da Educagdo e do Trabalho, vem se
pronunciando a favor da reforma ou reestruturagio do sistema educacional a fim de methorar a
formacdo de recursos humanos para atender as necessidades do mercado.

Também preocupado com a educacfio e qualificagio dos trabalhadores esta o
movimento sindical. As Centrais Sindicais estdo discutindo sobre o processo de reestruturacdo

produtiva e as novas formas de organizagdo da produgdo e seus impactos sobre a qualificagéo

e a educacdo, desde 1990%.

28 «Estas capacidades podem definir-se como as requeridas para o manejo das operagdes aritméticas basicas, a
leitura e compreensdo de um texto escrito, a comunicagdo escrita, a observa¢do descrigdo e analise critica do
entorno, a recepgdo e interpretagio das mensagens do meios de comunicagdo modernos e participagdo no
desenho e execugiio de trabalhos em grupo”(SHIROMA, 1997, p. 3).

* Segundo Deluiz, os interesses dos trabalhadores organizados nio sdo homogéneos; pois pela analise dos
documentos das Centrais Sindicais, fica perceptivel que as concepgbes de Educagdo, seus pressupostos
epistemolégicos, as propostas curriculares, os conteudos educativos, a forma de gestdo e financiamento dos
programas de formagdo profissional se diferenciam na perspectiva da Forca Sindical e da CUT (Central Unica
dos Trabalhadores) (DELUIZ, 1996a).
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Esses trés segmentos vém fazendo algumas tentativas no sentido de “alcangar
consensos mais estruturais relativos a busca de um sistema educacional integrado a exigéncias
qualitativas do setor produtivo e da sociedade™”.

A literatura e as experiéncias internacionais t€ém demonstrado que a disponibilidade
de mao-de-obra mais “educada” é uma das principais exigénciaé para viabilizacdo das
estratégias competitivas, a partir da moderniza¢do da empresas. Imbuidos nessa concepgio, os
autores ressaltam a importincia dos programas de educagdo no “chdo da fabrica” por meio de
supletivos de 1° e 2° graus e treinamentos voltados para a parte técnica e também
comportamental. Essa “educag¢do” tem como finalidade formar mio-de-obra altamente
disciplinada, confidvel e tecnicamente adequada para o mercado de trabalho.

Penso que a escola deva atender as necessidades do mercado de trabalho, mas
reduzi-la a isso € cair num imediatismo profundamente empobrecedor. Na minha visdo, cabe a
escola construir com o educando um saber para e sobre o trabalho. Além disso, o educador
deve discutir os fundamentos do trabalho, como os homens e as mulheres transformam
concretamente o mundo em que vivem-e, também, os tipos de relagdes sociais que se
estabelecem a partir da divisdo do trabalho.

Sem esquecer das demais experi€éncias, mas levando em consideracdo que o
“modelo™ japonés esta sendo amplamente utilizado por varias industrias do mundo inteiro,
entre elas a industria brasileira, cabe ressaltar uma de suas caracteristicas fundamentais que
estd influenciando o pensamento empresarial emergente; trata-se da valorizagdo do saber
operario, enquanto um elemento-motor na busca de producéo com qualidade e implementacgéo
de inovagdes no interior das fabricas. Os estudos sobre a experi€éncia japonesa t€ém apontado
que o motivo de tanto sucesso esta apoiado na educagéo.

&

O que chama a atengdo, no caso japonés, é a estreita correspondéncia da estrutura
educacional a estrutura ocupacional e, principalmente, a importdncia atribuida ao
desempenho escolar nos processos de recrutamento e sele¢do. (...) As empresas
valorizam e respeitam os critérios de avaliagdo escolar em suas contratagdes, o que,
por sua vez, leva as escolas a se preocuparem permanentemente com seu desempenho.
Isto resulta, inclusive, na grande valorizagdo do Magistério que percebe saldrios
bastante diferenciados (COUTINHO & FERRAZ, 1993, p. 49).

3® Uma dessas tentativas foi o Workshop “Questdes Criticas de Qualidade na Educagdo Brasileira”, organizado
pelo Ministério do Trabalho, com a participagiio das entidades que compdem o PACTI (Programa de Apoio a
Capacitagio Tecnologica da Indistria), Subcomissdo de Educagio e Gestdo Tecnoldgica € PBQP (Programa
Brasifeiro de Qualidade e Produtividade), Subcomité de Subprograma, 11l Educagéio, Formagdo e Capacitagdo
de Recursos Humanos. Uma outra foi o Férum Capital-Trabalho, realizado em 1992 na USP.
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Ao tomar o caso japonés como referéncia e as andlises que promulgam um novo
perfil de qualificacdo, ganha obrigatoriedade a reflexdo sobre a situagdo do sistema
educacional brasileiro, ja4 que as pesquisas’ tém apontado o nivel educacional dos
trabalhadores e trabathadoras como uma das principais barreiras no alcance da competitividade
das varias atividades econdmicas.

. Além disso, parte-se do pressuposto que o acesso a escola basica - compreendendo
o ensino fundamental e médio - publica, gratuita e de qualidade é condigéo indispensavel para a
obtengdo de uma formag¢do que “desemboque” numa qualificagdo profissional diferente
daquela que se contentava apenas com méo-de-obra “adestrada”.

Os dados mostram que o desempenho educacional brasileiro - mesmo ao se
considerar a expansdo da rede fisica da pré-escola a universidade - se mostra inferior quando
comparado a paises mais pobres da América Latina 2,

Atualmente o sistema educacional brasileiro atende a cerca de 36 milhdes de
criancas ¢ jovens. Estima-se que cerca de 4 milhdes de criancas de 7 a 14 anos encontram-se
fora da escola. Das 26 milhdes que freqiientam a escola bésica, cerca de 15 milhdes estdo
fadadas ao fracasso escolar e pelo menos 10 milhdes néo conseguirdo concluir a quarta série,
constatando-se a existéncia de altas taxas de evasdo e repeténcia’ (MTb, 1995, p. 52-53).

Um dado importante, segundo a FIBGE, € que atualmente o Brasil conta com 17,5
milhdes de pessoas com 15 anos ou mais que ndo sabem ler ou escrever, correspondendo a
18% da populagdo que se encontra nesta faixa etaria.

Apenas 43% dos que iniciam a escola fundamental conseguem concluir a 8* série,
deles apenas 3% o fazem em 8 anos, os demais 40% levam em média 12 anos, sendo que 20%

sO conseguem terminar por meio do ensino supletivo. A maior parte dos que fracassam

31 « As evidéncias neste sentido estdio, por exemplo, na pesquisa realizada em 1992, pela Confederagso
Nacional da Industria (CNI), na qual o item ‘nivel educacional dos empregados’ foi indicado como o segundo
mais importante dentre os fatores que dificultam a elevagdo da qualidade e da produtividade. Pesquisa da
CEPAL junto as empresas brasileiras de capital estrangeiro tém resultados semelhantes: a ‘qualidade dos
trabalhadores nio-qualificados’ surge como um dos aspectos mais negativos em relagdo ao padréo das empresas
lideres no comércio mundial. 95,9% das empresas consultadas prevéem que, na década de 90, o item ‘recursos
humanos’ devera ser objeto de investimentos muito mais altos do que aqueles realizados nos anos 80. Sobre as
fontes de competitividade no futuro, pesquisa do IEI/UFRJ verificou a unanimidade, entre as empresas
pesquisadas, na indicagdo de ‘Recursos Humanos Qualificados’, dentre os fatores considerados ‘muito
importantes’ ” (COUTINHO & FERRAZ, 1993, p. 51-52).

32 O desempenho do sistema educacional brasileiro, no final dos anos 80, em comparagio com os demais paises
da América Latina, s6 era superior ao do Suriname (COUTINHO & FERRAZ, 1993, p. 53).

* Esse “fracasso” escolar acaba justificando em muitos casos a superexploragdo das criangas no mercado de
trabalho.
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permanecem, em média, 5 anos na escola™ (COUTINHO & FERRAZ, 1993, p. 53-54). A

escola brasileira é excludente, ou seja, a populagdo com menor poder aquisitivo acaba tendo
menos acesso a ela.

Esse panorama fica ainda mais ofuscado ao se considerar as condi¢des precarias
das instalag6es fisicas das escolas, somando-se a isso a falta de preparo técnico-pedagdgico de
um grande numero de professores, além de parcos salérios.

Pelo menos a metade das instalagdes fisicas - em torno de 90.000 escolas - estdo
em condi¢Bes precarias com escassez dos recursos pedagogicos, precisando urgentemente
passar por reformas (COUTINHO & FERRAZ, 1993, p. 52).

Cerca de um quarto dos professores dos mais de 600 mil que lecionam nas quatro
primeiras séries - etapa onde se localizam os piores resultados -, tém 8 anos de escolaridade ou
menos. Significa dizer que possuem no maximo o 1° Grau completo, sem qualquer habilitagdo
para a fungdo do magistério, e mais agravante, nem para a alfabetiza¢io®® (MTb, 1995, p. 11).

Sobre os salarios, os dados oficiais apontam que os professores de 1° Grau sdo
menos remunerados que os trabalhadores de outras categorias profissionais com semelhante
nivel de escolaridade (ibid). Nas duas ultimas décadas os profissionais da educagdo tiveram
grandes perdas de status e de saldrios em relagdo as outras categorias profissionais
(COUTINHO & FERRAZ, 1993, p. 55).

Com relagdo ao ensino médio, mesmo com maior fluxo de alunos, o numero de
matriculas corresponde a 30% dos jovens brasileiros de 15 a 19 anos. Dos concluintes, metade
chega ao ensino superior (ibid., p. 54), representando indice muito pequeno daqueles que
chegam a universidade. '

A situa¢do da educagdo secundaria e tercidria no Brasil fica gritante, quando
constatamos a situa¢do educacional de outras economias como a da Coréia, Taiwan, Japdo ¢

México.

** Ha um contingente significativo que chega a permanecer por 8 anos. Em geral a repeténcia tem maior
incidéncia nas duas primeiras séries, sem ao menos completar a alfabetizagdo (COUTINHO & FERRAZ, 1993,
p. 53-54).

3> Nas redes municipais de ensino fundamental das zonas rurais do Nordeste e Centro-Oeste se concentra o
maior nimero de professores que ndo possuem sequer o antigo curso primario completo, representando mais de
um ter¢o dos que atuam nas zonas rurais de todo o pais (MTb, 1995, p. 11).
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Grupo etério matriculado Coréia do Sul| Taiwan | Japdo |México| Brasil
Ensino secundario

1965 35 38 | 82 17 16
1985 94 91 - 96 55 35%
Ensino superior

1965 6 7 13 4 2
1985 32 13 30 16 11
Estudantes do ensino superior (% 3,6 2 2 1,5 1,1
da pop.)

Estudantes de engenharia 227.6 128,7 418,9 | 281,8 | 164,6
Total (milhares) 0,54 0,68 0,34 0,35 0,13
Como % da populagéo (1987) (1984) | (1986) | (1986) | (1983)
Ano

Fonte: /n: Carvalho (1994, p. 106).
* Os dados relativos ao Brasil provavelmente subestimam seu indicador porque, devido a
diferentes definicdes de curso secunddrio, a faixa etdria considerada com base no caso

brasileiro vai de 15 a 17 anos, em contraste com as faixas consideradas para o México e
Japdo (12-17) e Coréia (10-18).

O sistema educacional brasileiro, além de ser excludente, revela que o perfil de
escolaridade da populagdo compromete profunda e negativamente o desempenho deste pais na
reestruturaciio produtiva, quando se considera que a educag@o € a “mola mestra” na obteng&o
de mdo-de-obra mais qualificada.

Muitos estudos fazem uma analise assexuada dos impactos da reestruturagdo
produtiva sobre a qualificagdo da mdo-de-obra; no entanto, quero ressaltar que esta pesquisa
seguird a vertente voltada para a analise da segmentagdo do mercado, procurando sinalizar a
relagiio entre as inovagdes tecnolégicas e organizacionais e a divisdo sexual do trabalho numa

perspectiva das relagdes de género.
1.3 - Qualifica¢iio e a divisdo sexual do trabalho

Wood (1989), focaliza a multiplicidade de efeitos das inovagdes tecnologicas e
organizacionais sobre a forga de trabalho, sendo que na sua opinifio esses efeitos se
diferenciam para homens e mulheres. Para o primeiro segmento, as inovag;éés poderiam estar
significando um trabatho mais rico e para o segundo, a intensificagéo dos ritmos, rotinizagdo

das tarefas, desqualificacdo e aumento do controle.

3¢ WOOD, 1989 apud LEITE, Marcia, 1993, p. 5.
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Kergoat (1986, p. 84) discorda profundamente da idéia de que as mulheres
estariam ocupando as fungées menos qualificadas pelo fato de serem mal formadas pelas
institui¢des escolares ou porque as muilheres estariam lutando pouco pelos problemas de
qualificagdo, e sugere que a questdo seja analisada por um outro angulo, ou seja: as mulheres
sdo portadoras de formagdo que se encaixa perfeitamente dentro daquelas fungdes que sdo
oferecidas pelas empresas, e que o seu aprendizado ¢ continuo no &ambito familiar e
reprodutivo. Assim sendo, esta qualificagdo, que ndo acontece no espacgo institucional
reconhecido, é negada, porque aparece como rol de qualidades inatas e ndio adquiridas,
naturais € ndo culturais: destreza, rapidez, minucia e outras. Por outro lado, as proprias
trabalhadoras acabam interiorizando e . naturalizando essa banalizagio e elas mesmas
desvalorizam o seu proprio trabalho. Isto € explicado pelo fato de a aquisi¢do desse saber-fazer
se da fora dos canais institucionais de qualificagdo, aparecendo como uma aquisi¢@o individual
e ndo coletiva.

Estas afirmagdes reforcam os modos diferenciados de como a reestruturacio
produtiva incide sobre trabalhadores e trabalhadoras no mercado de trabalho.

Sobre isso Abreu comenta:

O novo modelo de flexibilizagdo para as mulheres passa pela utilizacdo intensiva
de formas de emprego atipicas, como contratos de curta dura¢do ou empregos em
tempo parcial. Além disso, na maior parte das vezes existe de fato uma
Jjustaposi¢do do taylorismo as novas tecnologias flexiveis: as novas estruturas de
qualificagdo adicionam as qualidades novas (capacidade de autocontrole,
integragdo de exigéncias de qualidade, gestdo de estoques, regulagem dos
equipamentos) as qualidades antigas (rapidez e desteridade). Isso tudo com uma

simples formagdo no posto de trabalho e sem que se criem novas carreiras
profissionais (ABREU, 1993, p. 127).

Nessa concepgdo, a qualifica¢do ndo € um conceito neutro, nem tdo pouco técnico,
¢ sim, constituida por uma dimensdo sexuada que, a0 mesmo tempo- exprime a divisdo sexual
do trabalho, reforca-a cotidianamente no mercado de trabalho. Aos homens o retreinamento e
as novas carreiras profissionais e as mulheres, o trabalho mondtono, repetitivo, precario e sem

abertura de novas oportunidades de promog&o ou carreiras profissionais.
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1.3.1 - A divisdo sexual do trabalho ¢ o género

A divisdo sexual do trabalho constitui-se numa das clivagens das rela¢des entre
géneros e, com base nesta perspectiva, é possivel “enxergar” a divisdo sexual do trabalho

como conseqiiéncia de um “construido socialmente™’

e entender o quanto essa nogio €
importante na constituicdo das praticas produtivas das mulheres no mercado de trabalho.

Para Stolcke (1991, p. 103), o conceito de género38, no mesmo momento que
transcende ao reducionismo bioldégico quando desafia a afirmagéo tida como verdadeira de que
a “biologia € o destino”, também interpreta as relagdes entre homens e mulheres como
formulagdes sociais, culturais e psicologicas impostas as identidades sexuais.

Esse conceito rompe com a idéia de que os papéis masculino e feminino se
diferenciam por razdes da propria “natureza humana” e os explica a partir das relagdes sociais
entre homens e mulheres.

O discurso baseado nas diferencgas biologicas que foi legitimado pela medicina do

século XIX, que explica as diferengas dos sexos, aparece como:

(...Jum discurso naturalista que insiste na existéncia de duas espécies com
qualidades e aptiddes particulares. Aos homens o cérebro (muito mais importante
do que o falo), a inteligéncia, a razdo lucida, a capacidade de decisdo. As mulheres,
o coragdo, a sensibilidade, os sentimentos (PERROT, 1988, p. 177).

Para fortalecer ainda mais os esteriotipos demarcados pelos diferentes papéis
sociais relativos aos dois géneros, um outro argumento amplamente utilizado para justificar a
submissdo da mulher na sociedade, foi a questdo da suposta fragilidade e delicadeza feminina.
A concretizacdo da idealizagdo dos papéis para ambos o sexos se tornou realidade gragas as
varias areas do conhecimento; as religiGes e as vdrias culturas reproduziram e, em parte, ainda
reproduzem a naturalizacdo dos papéis dos géneros masculino € feminino.

Por conta dessa “verdade cultural” que se transmutou em “verdade natural”, as
mulheres ficaram durante muito tempo enclausuradas no interior dos lares, cabendo a elas a
guarda dos filhos, as tarefas rotineiras. Suas atividades limitavam-se ao espago “privado”, € os
homens, ao contrario, desenvolviam suas atividades no espago “publico”, aquele fora do lar.

Essa distin¢do entre os tipos de participagdo dos sexos caracterizada na separagdo das esferas

37 A expressio “construido socialmente” foi utilizada por Daniéle Kergoat ao tratar da divisdo do trabalho entre
os sexos (KERGOAT, 1987, p. 1).

3% Segundo Stolcke, o termo ‘género’ como categoria de analise foi introduzido nos estudos feministas no anos
80 (STOLCKE, 1991, p. 103).
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reprodutiva - trabalho’doméstico - € produtiva - trabalho assalariado -, se constitui na diviséo
sexual do trabalho, que por sua vez nomeou prioritariamente o sexo feminino para a
reproducdo e o masculino para a produg&o.

Todavia, estudos realizados sobre os momentos historicos anteriores, mostram que
a divisdo sexual nem sempre foi tdo rigida assim. Perrot (1981, p. 76 € 218), argumenta que no
século XVIII e inicio do século XIX ndo havia muita distingdo entre espagos masculinos €
- femininos, sendo que a fronteira entre o publico e o privado variava, pois nem todo privado era
feminino e nem todo publico era masculino, mas que aos poucos, a participagdo das mulheres

na sociedade foi se tornando marginal e diz ainda que:

O século XIX acentua a racionalidade harmoniosa dessa divisdo sexual. Cada
sexo tem sua fungdo, seus papéis, suas tarefas, seus espagos, seu lugar quase
predeterminado, até em seus detalhes (PERROT, 1988, p. 177).

Sobre a “fronteira”, entre o publico e o privado, Kergoat (1987, p. 2) acrescenta
dizendo que a divisdo sexual do trabalho varia no tempo e no espaco. Uma tarefa pode ser
designada aos homens numa sociedade, como pode ser designada as mulheres em uma outra.
Porém, essa varia¢do ndo impede que as sociedades estejam estruturadas em torno da divisdo
sexual do trabalho™.

Para entender as relagdes sociais desiguais entre os sexos que aparecem imbuidas
num modelo consubstanciado pela hierarquizagdo e antagonismo e que se revelam nos niveis
de participagdo no ambito social, ¢ fundamental a apreensdio de um dos aportes - cultural e
institucional - mais significativos que as sustentam, ou seja, o patriarcalismo. Segundo Pena
(1981, p. 71-72), o conceito de patriarcalismo traz no seu dmago um conjunto de relagdes
sociais de reproducdo, estruturadas no interior da familia, que responsabiliza as mulheres pelo
trabatho reprodutivo. A reprodugdo ndo se reduz apenas a maternidade, mas envolve a

regulamentacdo da sexualidade®, o controle da fertilidade, o cuidado com as criangas e as

3 A divisdo sexual ndo é a unica forma de divisdo social do trabalho, existem outras formas, como por
exemplo, a divisdo do trabalho manual e intelectual ou a divisdo internacional do trabalho, no entanto, a
divisdo sexual do trabalho se articula, interpenetra-se com outras formas de divisdo social (KERGOAT, 1987,
p. 1-2). '

* Pena, ao analisar a racionalizagdo do trabalho e a diminui¢do da participagdo feminina na méo-de-obra
fabril, mostra que & medida que o processo de industrializagdo se desenvolvia no Brasil, a burguesia estimulava
o0 casamento e a organizagio familiar. O alcance de um nivel maior de produtividade passava pela redugéo de
turn-over no trabalho, assim a sexualidade consistia num dos principais elementos a serem controlados na vida
cotidiana das trabalhadoras e trabalhadores. A familia cumpre entre outros, o papel de disciplinadora dos
instintos sexuais. Também € na familia que a mao-de-obra repde as energias dispendidas na fabrica e € ali que
ela é reproduzida diariamente; por isso a familia aparece com um novo significado (PENA, 1981, p. 127 e 128).
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tarefas domeésticas. Dessa forma, a familia reproduz relagdes sociais de produgio e também de
reprodugdo, ou melhor, ndo s6 uma sociedade dividida em classes, mas também uma sociedade
dividida em géneros. A autora acrescenta, em sua analise, a idéia de que o capitalismo ndo gera
o patriarcalismo, mas faz uso dele, reforga-o e envolve o conjunto de seus valores na dindmica
do capital.

O patriarcalismo, que até entdo circunscrevia a atuagdo das mulheres apenas
dentro da unidade familiar, abre mo dos seus mecanismos internos € os pde a disposi¢do do
capitalismo, que tira proveitos da condi¢do de submissdo da mulher em relagdo ao homem e a
reforca, tornando assim, as mulheres mais suscetiveis a exploragdo. Patriarcalismo e
capitalismo formam uma espécie de amalgama que assegura uma exploragdo mais intensa em
relacdo as muiheres.

A medida em que as mulheres transpdem a barreira do privado para o publico, em
funcfio de uma necessidade de realizagdo pessoal ou do capitalismo, as desigualdades persistem

no campo educacional e no campo ocupacional, entre outros.

Estudos sobre o trabalho feminino e a participa¢do na forga de trabalho, tém
chegado a conclusdo que também o trabalho constitui, para a mulher um campo
de subordina¢do e consistentemente elas ocupam postos mais baixos na
hierarquia ocupacional que os homens, tém menores chances de mobilidade,
recebem saldrios sistematicamente menores, apresentam uma taxa mais alta de
instabilidade de emprego, exprimem politicamente sua condi¢do de trabalhadora

de forma menos agressiva e suas determinacoes de classe sdo mais sutis (PENA,
1981, p. 34).

b

Duas fortes inclinagdes aparecem nas pesquisas sobre a inser¢do da mio-de-obra
feminina no mercado de trabalho: a “cegueira” em relagdo as atividades realizadas pelas
mulhereé no ambito doméstico € a segmentagdo ocupacional por sexo.

A segmentagfio ocupacional ou a segregagdo sexual, como também € denominada,
registrada no mercado de trabalho e que permeia a dinimica assumida pelas mulheres no
envolvimento junto ao contexto produtivo, significa a concentra¢@o delas em atividades que a
sociedade define como tipicamente femininas. Portanto, para compreender esse processo de
segmentagdo ocupacional, ¢ preciso considerar o papel que a mulher desempenha na esfera
familiar, ou seja, no contexto reprodutivo. E impossivel apreender a dimensdo do trabalho
feminino. caso ndo sejam caracterizadas as devidas relagdes entre o trabalho assalariado e o

trabalho doméstico.
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Para Kergoat (1986, p. 83), as operarias estdo inseridas nas relagdes de produgdo e
de reproducdo. Articular as duas esferas significa, trabalhar simultaneamente sobre dois grupos
de relag¢des sociais, relagdes entre os Sexos e relagdes de classes, relagdes que a autora chama
de opressdo e exploragdo, respectivamente. |

Partilhando vigorosamente da concepgo defendida por essa autora, Hirata (1995,
p. 40), mostra que a explorag¢@o no trabalho assalariado - relagdes hierarquizadas de trabalho -
e a opressdo de sexo - relagdo de opressdo das mulheres pelos homens - sdo inseparaveis e um
exemplo do cruzamento entre os dois elementos seria o assédio sexual no trabalho. Completa
este pensamento, argumentando que na esfera da exploragdo econdmica ou das relacdes de
classe, € exercido também o poder dos homens sobre as mulheres. Esta nogdo reconceitua a

categoria trabalho.

E esta passagem da primazia do econdmico e das relacées de exploracdo a
afirmagdo de um lago indissoluvel entre opressdo sexual (e de classe) e
exploragdo econémica (e de sexo) que permite, na minha opinido, reconceituar o
trabalho, tornd-lo dindmico, a partir da introdugdo de uma subjetividade atuante,

ao mesmo tempo ‘sexuada’ e ‘de classe’ segundo a expressdo de Daniéle Kergoat
(HIRATA, 1995, p. 40).

1.3.2 - O género e o trabalho feminino sob a égide da reestruturagiio produtiva

Os estudos mostram que, nas décadas recentes, tem havido um crescimento
significativo da participagdo das mulheres no mercado de trabalho formal. Um exemplo claro
dessa expansio € o que apontou o relatorio do BID (Banco Interamericano de
Desenvolvimento) em 1987, quando demonstrou que, na América Latina, a participagdo das
mulheres no mercado de trabalho em 1950 era de 18% e em 1980 passou para 26%
(ABRAMO, 1994, p. 230).

No Brasil, também tem ocorrido um aumento significativo nos ultimos anos, mas
antes de tratar especificamente desse crescimento, se faz necessario uma breve passagem pela
trajetoria de inclusdo das mulheres no mercado de trabalho formal brasileiro.

A insercio da for¢a de trabalho feminina, com base nos recenseamentos
populacionais, demonstra que houve grande participagdo das mulheres no trabalho fabril no
inicio do processo de industrializagdo em meados do século XIX, seguido de uma quebra
violenta no final desse periodo e inicio do século XX, momento em que a industria brasileira

comeca a ganhar impulso. Nos anos 50, comegam aparecer indicios de crescimento
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significativo da participagdo feminina no mercado de trabalho, que se consolidou nos anos
70*!, e, segundo Abreu (1993, p. 122), na década de 80, a participagdo feminina cresceu de
36,6% em 1979, para 38,7% em 1989.

E ¢, também, nos anos 80, que o processo de reestruturagdo produtiva faz seus
primeiros ensaios na realidade brasileira, marcada naquele momento por intensas
transformacdes econdmicas, periodo que ficou conhecido como “década perdida”.

Nesse contexto, estavam ocorrendo efeitos negativos sobre o emprego € a mio-de-
obra feminina sofreu maior impacto do que a mdo-de-obra masculina nos varios setores
industriais, decorrente da introdugdo de novas tecnologias. Em alguns postos, a méao-de-obra
feminina, considerada em tese “ndio qualificada”, perdeu espago para uma forca de trabalho
masculina com formago técnica, classificada como mais qualificada (HIRATA er al., 1994, p.
13).

Esse processo € resultante de uma concepgdo que vé na qualifica¢do feminina algo
inferior & qualificacio masculina, constituindo-se numa visdo distorcida da realidade no meu
entender, pois ndo se trata de qualidades inatas & natureza feminina e sim adquiridas nos
espagos construidos e determinados socialmente para a mulher.

O que chama a aten¢do ¢ que mesmo havendo perda de espago, as mulheres
continuaram ampliando sua participa¢do no mercado de trabatho conforme os dados apontados
por Abreu anteriormente.

Ainda em relag¢do a esse periodo, Bruschini (1994, p. 189-195), ao tecer uma
analise muito bem articulada e estruturada a partir de dados oficiais*’ sobre as trabalhadoras
brasileiras, levando em consideragdo aspectds pessoais, familiares e econdmicos, revela o

comportamento da mo-de-obra feminina em mercados diferenciados.

4! Bruschini, ao examinar o trabalho feminino, pontua alguns aspectos que foram essenciais para o ingresso
intensivo das mulheres no mercado de trabalho, a partir dos anos 70: rapido crescimento econdmico
(caracterizado pela industrializagdo urbana e modernizagdo do aparato produtivo, apesar das desigualdades
sociais), favorecendo a incorporagdo de novos trabalhadores, inclusive as mulheres; perda do poder aquisitivo
dos trabathadores que resultou na necessidade de as mulheres também se inserirem no mercado de trabalho em
busca da complementagio de renda familiar (observou-se ndo s6 o ingresso de mulheres pobres, mas também as
mais instruidas e das camadas médias); elevaciio das expectativas de consumo, com a proliferacio de novos
produtos, redefinindo assim, o conceito de necessidade econémica (tanto para as familias das camadas médias e
as de renda mais baixa); profundas transformagdes nos padrdes de comportamento € nos valores relativos ao
papel da mulher, intensificados pelo impacto dos movimentos feministas e pela presen¢a das mulheres cada vez
mais atuante nos espagos publicos; queda da fecundidade que reduz o numero de filhos por mulheres, sobretudo
nas regides mais desenvolvidas do pas, liberando-as para o trabalho; a expansio da escolaridade e o acesso das
mulheres as universidades (BRUSCHINI, 1994, p. 179-180). g

%2 A andlise que Bruschini faz é com base em dados apresentados no Censo de 1980, PNADs de 81 a 90 e a
RAIS de 1988.
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Os dados compilados pela autora demonstram mudanga bastante significativa no
perfil da mio-de-obra feminina em relagéo as décadas anteriores, ao revelarem que atualmente
as mulheres casadas e mais velhas sdo as que mais participam do mercado de trabatho. A
presenca de filhos € o que mais interfere nessa participagio, sendo que a atividade econémica
declina sensivelmente quando ela se torna mée e volta a aumentar quando os filhos crescem.

Outra constatagdo é que as mulheres mais instruidas sdo as que mais trabalham
fora de casa. Concentram-se mais no setor terciario, sobretudo em atividades de prestagdo de
servigos, onde se encontram alguns dos empregos de mais baixo prestigio e remuneragfo.
Também estdo presentes no setor social, na agricultura, no comércio e na industria. No setor
formal da economia, as mulheres dispSem de op¢des ocupacionais limitadas, além de baixos
salarios. As mulheres percebem menores salarios do que seus colegas no interior de todos os
grupos ocupacionais. Os diferenciais se acentuam nas ocupagdes de nivel superior € de chefia e
se mantém mesmo nas quais a participagdo feminina costuma ser mais acentuada, apesar de ter
havido um ganho salarial nos ultimos anos. As desigualdades salariais se intensificam com o
tempo de servico, mas € a cor, associada ao sexo, uma das caracteristicas que interfere na
determinagdo de desigualdades salariais.

As mulheres tém menor acesso do que os homens em cargos de chefias e
supervisdo, ¢ ainda o mais baixo nivel de sindicalizagdo, reforcado pela menor tradi¢do
politico-sindical das atividades tercidrias (ibid).

Outro aspecto a ser considerado sdo os tipos de ocupagdes em que as mulheres
estio concentradas. O censo populacional de 1980 revelou que 73% das mulheres envolvidas
em ocupacgdes ndo-agricolas se concentram nas seguintes ocupagdes: empregadas domésticas
(23,9%), fungbes burocraticas de escritorio (14,4%), professoras primdarias € secundarias
(7,7%), costureiras e bordadeiias (7,1%), serventes (4,9%), balconistas (4,6%), lavadeiras e
passadeiras (2,7%), enfermeiras e fisioterapeutas (2,5%), comerciantes por conta propria
(1,6%) e cozinheiras do setor de alojamento e alimentagéo (1.8%).

Esses dados demonstram a concentragdo das mulheres naqueles setores, postos €
fungdes geralmente considerados femininos, confirmando a segmentagdo por sexo € a
existéncia dos guetos ocupacionais. O que € preciso aprofundar, € se esta tendéncia permanece
neste cendrio onde a reestruturagdo produtiva parece estar mais solidificada, porque até o
momento sdo poucas as discussdes e analises sobre as conseqiiéncias da modernizagdo
tecnologica sobre o trabalho na perspectiva de género. Como frisa Abreu (1993, p. 122), sdo

levados em consideragdo apenas os efeitos sobre os processos de trabalho nos varios setores
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da econorﬁia e poucos estudos mostram os efeitos diferenciados quanto se trata de uma forga
de trabalho feminina ou masculina.

Muitas das proposigdes para o debate sobre o assunto s@o direcionadas ao
trabathador masculino como se estes constituissem uma populagdo universal. A dimensdo do
género nesta nova conjuntura tem sido muito pouco explorada ou até negada, pelos que se
propdem a estudar o processo de modernizagdo tecnologica. Constatada a deficiéncia,
pretendo, neste trabalho, contribuir com aqueles que se estio propondo a analisar as
manifestacdes desses novos elementos presentes nos sistemas produtivos sob a oOtica do
género.

Como diz Abreu:

Se a classe operdria tem dois sexos, a mudanga tecnologica sé pode ser entendida
a partir de uma perspectiva de género (ABREU, 1993, p. 122).

Nos anos 60, discutia-se muito a idéia de que, com a introdugdo das novas
tecnologias com base microeletronica e a conseqiiente eliminacdo do trabalho pesado e sujo,
haveria maiores possibilidades de ocorrer a igualdade entre homens e mulheres no mercado de
trabatho. Entretanto, a afirmacgdo foi sendo desconstruida no decorrer das duas décadas
posteriores por falta de bases empiricas (ABREU, 1993, p. 125).

E bem verdade que, numa situagio ideal, as caracteristicas da automagdo do
processo produtivo, da flexibilidade técnica e organizacional e das novas concepgdes de gestdo
empresarial, poderiam oferecer maiores oportunidades de empregos as mulheres em novas
areas e setores do processo produtivo, minimizando a divisdo sexual do trabalho € como
conseqiiéncia, a segregagdo ocupacional. Abramo (1994, p. 231-232) discorre sobre essas
possibilidades em alguns exemplos: a provavel diminui¢do do esforgo fisico € da periculosidade
facilitariam o acesso das mulheres a inumeras profissdes e qualificagdes até entdo definidas
como “tipicamente masculinas”; a polivaléncia que a0 tornar mais sutis as antigas divisdes
profissionais que freqiientemente colocavam os homens em melhores posicSes, poderiam
colocar as mulheres em postos de trabalho mais qualificados e melhor remunerados; o trabalho
em tempo parcial ou a domicilio também poderiam gerar maior nimero de oportunidades de
emprego para as mulheres e oferecer formas menos desgastantes de articulagdo entre a vida
doméstica e o trabalho assalariado.

Porém, mesmo com analises ainda incipientes, € possivel constatar importantes e

significativas inclinagdes que contradizem essas possibilidades de ganhos para a mio-de-obra
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feminina no mercado de trabalho atual. Com base em algumas pesquisas”, o quadro atual é

este:

= ha persisténcia de fortes sinais de continuidade da segmenta¢do horizontal e vertical por
género no mercado de trabalho, reforgando a existéncia de guetos ocupacionais masculinos
e femininos;

= a imagem que os empresarios tém em relagdo as mulheres € depreciativa e diferenciada para
trabalhadores e trabalhadoras, sendo que a esfera reprodutiva tem grande influéncia na
construgdo dessa imagem;

= progressiva utilizagdo de mulheres em formas de emprego precdrias, incluindo contratos de
curta dura¢io, empregos em tempo parcial ou trabalho a domicilio no processo de
flexibilizacdo externa das empresa;

= a elimina¢do de determinadas barreiras técnicas € insuficiente para estabelecer relagdo de
eqiiidade entre trabalhadores e trabalhadoras dentro das empresas, comprovando-se que os
efeitos sociais da tecnologia sdo diferenciados por sexo;

= o distanciamento progressivo entre trabatho qualificado masculino e trabalho desqualificado
feminino, sendo que as mulheres ocupam postos menos qualificados e situados nos escaldes
mais baixos da hierarquia funcional;

= as mulheres se tornam polivalentes, sem ganhos salariais e sem oportunidades de novas
promogoes;

= formacdo profissional acontece nos proprios postos de trabalho, pois as mulheres ficam
limitadas as operagdes das maquinas;

=> pouca ascensdo a postos de responsabilidade ou poder sobre os subordinados;

= o trabalho feminino € caracterizado pela divisio mais detalhada das tarefas, com ciclos
curtos de operago e trabalho repetitivo, tedioso € monétono;

—as mulheres continuam sendo controladas segundo as modalidades tayloristas de
organizagdo de trabalho com suas cadéncias e ritmos impostos pelas linhas de produgdo ou
das maquinas;

= as mulheres estdo sujeitas a um grau maior de controle do supervisor(a);

. ¥ ABREU, 1993; ABRAMO, 1994; ABRAMO & ARMINJO, 1994; BRUSCHINI, 1994; SEGNINI, 1994;
HIRATA et al., 1994; e HUMPHREY, 1988.
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= a participag¢do feminina no mercado de trabalho segue concentrada em estratos inferiores em
termos de remuneragio, qualificagdo, condi¢Ges de trabalho, estabilidade e reconhecimento
social;

=> na justaposico entre o sistema taylorista e do sistema flexibilizado de trabalho, as mulheres
permanecem concentradas no primeiro € os homens no segundo, e, ainda dentro deste, a
forga de trabalho masculina apresenta formagdes qualificadas e “polivalentes” e a forga de
-trabalho feminina, com as formas de empregos atipicos; |

= 0s sistemas participativos como os “circulos de controle de qualidade” tendem a excluir as

mulheres, pois privilegiam as categorias mais qualificadas.

Esses sdo alguns dos indicativos que me auxiliam na leitura do movimento de
inser¢do das mulheres no mercado de trabalho no contexto da reestruturagéo produtiva. Néo
estou negando aqui as experiéncias que fogem a regra’’; mas por sua vez sdo pouco
representativas e, de forma alguma, expressam uma tendéncia.

A partir das preocupagdes, ora apresentadas neste primeiro capitulo sobre
reestruturacdo produtiva, qualificacdio e as relagdes de género, que representam o fulcro dos
meus interesses de investigagdo nesta pesquisa, decidi pela realizagdo de um estudo de caso
numa empresa ligada a industria de confecgéo do vestudrio.

Escolhi esse ramo industrial por diversas motivos. Primeiro, por constituir-se num
dos “carros-chefe” da economia de Santa Catarina, ja que € o segundo mais importante em
termos de faturamento e emprego de méao-de-obra, depois da industria alimenticia. Caso
levarmos em consideragdo o mercado informal, talvez ela seja a primeira em volume de
emprego. Uma outra caracteristica extremamente importante para esta pesquisa € o fato de se
tratar de uma indistria que emprega uma méio-de-obra eminentemente feminina. Além desses
aspectos, cabe lembrar também que existem poucos estudos voltados para o setor tradicional,
pois a maioria das pesquisas concentra-se nos setores de ponta da economia. Um ultimo
detalhe que merece ser observado, ¢ o fato de o setor estar sendo profundamente afetado pela

concorréncia dos importados.

* Ver SEGNINI, Liliana R. P, 1994.
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CAPITULO II

2 - CONSIDERACOES SOBRE A INDUSTRIA DE CONFECCAO DO VESTUARIO
NO MUNDO, NO BRASIL E O CASO DA EMPRESA PESQUISADA

2.1 - Caracteristicas gerais da inddstria de confec¢io do vestuario

A industria de confec¢do do vestudrio compde a cadeia produtiva téxtil-
vestudrio®, que por sua vez est4 inserida no complexo téxtil*®. Essa industria ¢ composta por
uma série de ramificagdes que variam conforme a matéria-prima empregada, o tipo de artigo
confeccionado e sua utilizagdo. S3o roupas para o vestudrio, para o uso doméstico ou
utilizag¢do industrial.

A médo-de-obra € utilizada intensivamente, concentrando-se mais na fase de costura
ou montagem, como também ¢ conhecida. Isso ocorre em fungdo da complexidade no
manuseio do tecido, pois trata-se de matéria-prima que apresenta algumas propriedades (é
- maledvel e tem texturas distintas), que dificultam a substitui¢do do trabalho humano nesta
parte do processo. Segundo Hoffman & Rush (apud Tauile, 1988, p. 89), do tempo total gasto
nesta fase, 80% corresponde a manipulagio do tecido e os outros 20% ficam para a costura da
pe¢a, determinando em ultima andlise, a elevada intensidade de trabalho humano nesta
industria.

Mundialmente, algumas tendéncias sdo constatadas na evolu¢do da distribui¢do
geografica do emprego na industria de confec¢do do vestuario, que revelam: constante erosio
dos niveis de emprego na maior parte' dos paises industrializados, expansdo crescente no
numero de empregos nas economias mais avangadas, predominio de empregos pouco
qualificados e a precarizagdo cada vez maior das condigdes de emprego e méao-de-obra
feminina preponderante. Quanto a este ultimo item, é importante registrar que segundo a OIT

(Organizagdo Internacional do Trabalho), nos paises economicamente mais avangados oscila

* A industria téxtil é a principal provedora de matéria-prima (tecidos naturais, artificiais, sintéticos mistos e
malhas) para a industria de confe¢do do vestudrio, constituindo desta forma, uma relagdo de interdependéncia
entre ambas. Segundo Campos & Scherer, a cadeia téxtil-vestuario engloba atividades desde o beneficiamento
de fibras naturais até a confec¢io de roupas, constituindo uma cadeia de produgao relativamente linear, sendo o
resultado de uma etapa o principal insumo da etapa seguinte, independentemente de fatores como escala e
tecnologia de producio (CAMPOS & SCHERER, 1995, p. 5).

** Segundo os mesmos autores o complexo téxtil inclui as industrias téxtil, vestudrio, couro e calgados
(CAMPOS & SCHERER, 1995, p. 5). '
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entre 70 e 80% o emprego de mulheres, enquanto que nos demais elas podem representar mais
de 90% da forca de trabatho (OIT, 1995a, p. 35).

Essa Industria tem papel muito importante, quando se refere a geracdo de
empregos; no entanto, ¢ impossivel precisar o mimero de trabalhadoras(es) empregados nela
em todo mundo. As estatisticas oficiais tratam apenas dos que atuam no setor formal, mas é o
setor informal que mais emprega. O setor informal é constituido por uma parte de mio-de-obra
que atua no trabalho a domicilio ¢ a outra, em fabricas clandestinas.

A Industria do Vestudrio ¢ composta por grande nimero de micro, pequenas e
médias empresas e poucas sdo as de grande porte, nos paises economicamente mais avangados
(BNDES, 1990, p. 1).

O imenso nimero de empresas neste setor ¢ justificado em fungdo das poucas
barreiras apresentadas para aqueles que querem ingressar no ramo. As facilidades sdo

asseguradas pelos seguintes aspectos:

1°) reduzido impacto das inovagdes tecnologicas e por isso a necessidade de pouco capital
para ingressar no ramo (tecnologia simples ¢ mido-de-obra barata);
2°) estrutura industrial bastante diversificada determinada pelo tipo de produto fabricado a fim
. de atender a um mercado consumidor bastante heterogéneo;
3°) a técnica principal de produgdo ¢é amplamente difundida, ndo exigindo grandes
investimentos na qualificacdo da mdo-de-obra;
4°) processo produtivo altamente divisivel, tanto do ponto de vista global como das varias
etapas que se concretizam em multiplicidade de pequenas tarefas, facilitando a sua execuc¢do
(ABREU, 1986, p. 100-102; CAULLIRAUX, 1987, p. 151).

Para Caulliraux (1987, p. 151), esses fatores fazem com que haja o ingresso de um
alto numero de empresas no mercado, geralmente sem condi¢des minimas de estabilidade, o
que resulta num numero de faléncias muito alto.

Essas caracteristicas estimulam a persisténcia do sistema de subcontratagdo neste
ramo industrial ao abarcar unidades de dimensdes variadas, inclusive o trabalho industrial a
domicilio (ABREU, 1986, p. 102).

Pelov seu carater extremamente heterogéneo - diferentes portes, produtos
diversificados e publicos variados -, acompanhado das inimeras facilidades na sua difusdo, a
industria de confec¢io do vestuario encontra-se difundida no mundo inteiro, empregando um

enorme contingente de mdo-de-obra.



47

2.1.1 - A mundializacido da indistria

Nos ultimos vinte anos, a cadeia téxtil-vestudrio, vem extrapolando as fronteiras
dos paises de origem, tanto no que se refere a fabricagdo de seus produtos, como na
comercializagdo dos mesmos.

Dentro do profundo processo de mundializagdo, a industria de confec¢do do
vestudrio aparece com suas “tramas reentrelagadas”, principalmente no que diz respeito as
estruturas de emprego, salarios, bases tecnologicas e gestdo da mdo-de-obra. As economias
mais avangadas ocupavam postos privilegiados no mercado mundial, mas tiveram que ceder
lugar a novos concorrentes, desta vez aos NICs.

Em meados dos anos 60, teve inicio o processo de reestrutura¢do mundial das
industrias téxteis e do vestudrio com o entrada dos “Tigres Asiaticos”, Hong Kong, Coréia do
Sul, Singapura e Taiwan. Anos mais tarde, também passam a dividir espaco no mercado
internacional a Indonésia, Malasia e Tailandia. O fato de esses paises disporem de um grande
excedente de mao-de-obra disponivel e conseqiientemente, barata foi decisivo para que
. concentrassem suas industrializagdes em setores mais intensivos em mao-de-obra, em especial
a industria de confeccio do vestudrio (OIT, 1995a, p. 9).

A inser¢do de novos protagonistas nos ultimos 30 anos no mercado internacional
resultou em vantagens bastante significativas e favoraveis aos paises asiaticos, que acabaram

. . .. . ~ A : 47
por influenciar decisivamente na redefinicdo de novos padrdes de concorréncia™’.

" Estes paises dispunham de mercados domésticos restritos, por isso priorizaram as exportagdes aos paises
mais industrializados. Além disso, “abriram suas portas™ (principalmente através da criagfio de zonas de livre
comércio) para os investidores estrangeiros. Conseguiram penetrar com uma certa facilidade no mercado
consumidor dos paises industrializados pelo fato destes possuirem estruturas de produgio pesadas, pouco
articuladas e carentes de um espirito inovador, conseqilentemente, incapazes de oferecer pregos mais
competitivos (OIT, 1995a, p. 12).



48

Quadro 1: Comércio internacional de produtos da industria do vestuario, segundo os 15
principais paises exportadores e importadores em 1992

Paises 1986 | 1992 |Variag | Cota [Paises 1986 | 1992 [Varia¢d|Cotas
exportadores | (US$ | (US$|do (%) em ([importadores (US$ | (US$| 0(%) | em
bi) bi) 1992 bi) bi) 1992
(%)
1-Hong Kong | 8.4 | 20,1 | 139 7.6 |1-Estados Unidos | 18,7 | 33,0 76 24
2-China 2,9 | 16,7 12,8 [2-Alemanha 10,4 | 24.8 18,1
3-1talia 75 | 12,2 | 63 9,4 [3-Japdo 2,9 11,21 289 | 8,1
4-Alemanha 4,2 8.4 6.4 W-Hong Kong 2.5 10,3 | -63
5-Coréia do 5,5 5,3 24 5,2 [5-Franga 4,1 9.8 138 7,1
Sul
6-Franga 2,5 5,3 112 | 4,0 |6-Reino Unido 3,5 7.9 125 | 5,7
7-Estados 0,9 42 | 343 3,2 17-Paises Baixos 3,0 5,8 95 42
Unidos
8-Turquia 1,2 42 | 237 | 3,2 {8-Italia 1,2 4.3 271 3,1
9- 42 | 4,1 -3 3.1 [9-Bélgica- 1,9 4,2 115 | 3,0
Taiwan/China L uxemburgo
10-Portugal 1,5 4,0 172 | 3,1 |10-Suiga 2,1 3,6 70 2.6
11-Tailandia 0,8 3,8 | 360 | 2,9 |[l1-Espanha 0,2 3.2 1 1239 | 2.3
12-Reino 1,8 37 | 106 | 2.8 [12-Austria 1,3 2.6 104 1,9
Unido
13-Indonésia | 0,5 32 | 513 2,4 113 Suécia 1,5 2.6 72 1,9
14-India 1.1 3.1 181 2,4 [14- Canada 1,5 2.4 59 1,8
15-Paises 1,1 2,7 144 | 2,1 |15 Noruega 1,1 1.4 23 1,0
Baixos

Fonte: /n: OIT (1995a, p. 21-22).

Esse quadro demonstra a dinamicidade que a industria de confec¢do do vestuério
adquire no ambito internacional. Nesse universo, a instabilidade no ranking dos principais
paises exportadores e importadores € mantido pela crescente entrada de novos concorrentes no
mercado internacional.

Os paises até entdo hegemonicos nesta industria reagiram de forma protecionista
a0, se sentirem prejudicados no comércio internacional. Uma das medidas mais importantes foi
o AMF (Acordo Multiﬁbras)“, firmado em 1974 e mantido até 1994, envolvendo a cadeia
téxtil-vestudrio.

Se, de um lado, os paises industrializados desencadearam uma reagdo

protecionista, de outro, passaram a introduzir novas tecnologias e novos métodos de gestdo da

8 O comércio internacional que evolve a cadeia téxtil-vestuario é um dos mais afetados por medidas restritivas
(tarifirias ou nio-tarifarias) cuja intensificagdo ocorreu a partir dos anos 70, quando foi criado o AMF.
Segundo Campos, 0 AMF ¢ um acordo legal negociado pelos representantes dos paises exportadores e
importadores e que se apresentam como um dos raros casos no comércio internacional, onde produtos
manufaturados estio sujeitos a uma regulamentagfio global a nivel de governos, sancionada pelo GATT-
Acordo Geral de Tarifas e Comércio( CAMPOS, 1993, p. 196).



49

produgio, a fim de oferecer produtos de melhor qualidade e com pregos mais competitivos. A
reestruturagdo interna foi um processo inevitdvel, mas insuficiente. Paralelamente a

implementagdo dessas inovagdes, esses paises recorreram a subcontratagdo internacional.

2.1.2 - A influéncia do nivel salarial na competitividade*

Mesmo sendo a qualidade do produto um dos quesitos centrais presentes nas
exigéncias dos mercados consumidores da maior parte dos paises, as diferencas salariais, que
se traduzem no custo médio por hora da mao-de-obra, sdo fatores muito importantes na

competitividade internacional.

Quadro 2: Custos salariais por hora na indistria do vestudrio expressos em dolares
(salarios + encargos sociais)

Pais 1990 1991 1993
Noruega 16,37 15,92 18,09
Dinamarca 15,93 15,91 17,29
Alemanha 7,23 14,81 17,22
Suécia ' 17,78 18,52 15,84
Paises Baixos 14,71 14,95 15,41
Bangladesh - - 0,16
Quénia 0,47 0,44 0,23
Bulgaria 1,25 0,25 0,26
Tailandia 0,63 0,59 0,71
Malasia 0,56 0.62 0,77

Fonte: In: OIT (1995a, p. 39-40).

E espantoso o diferencial apresentado pelos niveis salariais pagos a trabalhadores e
trabathadoras dos paises capitalistas centrais em detrimento do que € pago nos paises
capitalistas periféricosso, sendo que os Gltimos apresentam uma desvantagem avassaladora em
relagdo aos primeiros. , ,

Em 1993, pagava-se na Noruega por uma hora de trabalho o valor de US$ 18,09,
enquanto que em Bangladesh o valor pago era de US$ 0,16. O custo de uma hora de trabalho
pago na Noruega correspondia a 113 horas de trabalho em Bangladesh. Esse exemplo, além de

elucidar a visualizagio da heterogeneidade das estruturas salariais também justifica o fato de

49 Bste item foi baseado exclusivamente em dados da OIT (1995a, p. 31, 39 e 40).

50 Nos paises periféricos a hierarquia dos salarios obedece & seguinte ordem decrescente: em primeiro lugar as
grandes empresas inseridas no comércio mundial; em segundo, as empresas multinacionais ou empresas mistas
com participagiio de capitais estrangeiros e por ultimo, os(as) trabalhadores(as) a domicilio e trabalhadores(as)
de fabricas clandestinas.
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alguns paises capitalistas centrais deslocarem investimentos diretos para os paises de
capitalismo periférico e também recorrerem a subcontrata¢do internacional.

O futuro da industria de confecgdo do vestudrio localizada nos paises de
economias mais avangadas tem sido delineada por outros fatores de competitividade que véo
além do custo da mio-de-obra. Sde quatro os principios fundamentais que movem este setor:
rapidez na criagfo, flexibilidade no processo produtivo, busca de melhor qualidade e
criatividade.

Estudos realizados na Europa e nos Estados Unidos demostram que os
empresarios do ramo consideram que a chave do éxito depende da qualidade, do estilo, do
servico, da marca, do preco e da organizag@o das vendas.

Mesmo havendo diferengas gritantes entre os niveis salariais nos varios paises, a
industria de confec¢do do vestuario ¢ um dos setores industriais que menos remunera a forga
de trabalho em todo mundo’'. Se essa realidade se configura concretamente nos setores
formais, pode-se concluir que nos setores informais os saldrios sejam mais baixos ainda.

Os(as) trabalhadores(as) domiciliares, que geralmente recebem por pegas de
roupas confeccionadas, trabalham mais horas, muitas vezes com o auxilio dos membros da
familia para conseguir um salério aproximado daqueles que atuam nas fabricas, além disso, ndo
possuem poder de barganha para reivindicar melhores salarios por estarem “pulverizados” e
fora dos limites de influéncia dos sindicatos.

As pequenas firmas que prestam servicos para outras em regime de
subcontratacdo, buscam a reducdo de seus custo com a diminuicdo das remuneracdes,
conseqiientemente, pagam menores salarios € passam a exigir maior produtividade da forca de
trabalho empregada.

As empresas que exportam devem produzir artigos de boa qualidade por pregos
cada vez mais baixos, para continuar sendo competitivas. Como ¢€ dificil aumentar a
produtividade com grandes investimentos em tecnologias caras, a Unica via de agdo que resta

sd0 os salarios.

5! Os salarios dos trabalhadores (as) da industria de confecgdo do vestudrio se situam entre os mais baixos,
comparados aos outros setores industriais, 0 que tem influenciado na falta de interesse dos jovens para essa
industria.
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2.1.3 - Modernizagdo tecnolégica na industria de confec¢iio do vestuario™

Atualmente, as industrias japonesas, européias e norte-americanas dominam a
tecnologia desta industria por serem as mais antigas no ramo € também as mais atingidas com a
mundializac¢do do setor.

No mercado mundial, observam-se distintos graus de desenvolvimento
tecnoldgico. Os paises produtores que buscam vantagens competitivas na méo-de-obra - os
que tém mdao-de-obra abundante e barata -, apresentam poucos avangos tecnoldgicos,
entretanto, nos paises que possuem mio-de-obra cara, as mudangas tecnolégicas tem sido
bastante importantes. Nestes ultimos, acdes conjuntas foram desenvolvidas entre empresarios e
o Estado que passaram a investir intensivamente em pesquisas a fim de elaborar novas
tecnologias. Portanto, observa-se relagdo direta entre a evolugdo do custo da médo-de-obra e o
nivel de inovagdo tecnologica.

O processo de evolugdio tecnologica na industria de confec¢do do vestudrio vem
sendo conduzido de forma bastante lenta e pontual, implicando inovagdes desiguais em termos
de equipamentos para a totalidade do processo. De um lado, na fase de pré-montagem -

-criagdo, modelagem, risco e corte - se chegou a operagdes totalmente automatizadas,

resultantes do emprego da microeletronica com a introdugdo do sistema CAD (Computer
Aided Design) CAM (Computer Aided Manufacture)” e dispositivos de controle numérico, e
de outro. na montagem (costura e acabamento) as tecnologias encontram-se quase que
intactas. A maquina de costura permanece com algumas inovagdes. As pesquisas, realizadas
nos anos 80, demonstraram a inviabilidade do projeto de automagdo total do processo
produtivo em fungdo dos obstaculos colocados pelas tarefas de manipulagdo do tecido.

O mercado consumidor nacional e internacional estd permeado por novas
exigéncias. A melhor qualidade do produto final, o preco mais baixo, a rapidez na entrega € a
diversificacdo de modelos tém sido os elementos balizadores para a sobrevivéncia e eficicia
das empresas neste ramo. Como conseqiiéncia, as empresas tendem cada vez mais a substituir

a produgdo em larga escala por pequenos lotes de produtos, com outro padrdo de qualidade e

>2 Esse item foi baseado em quase sua totalidade nos dados do Informe I de 1995 da OIT (p. 31, 39 e 40).

> O CAD agiliza a secio de desenvolvimento de produtos, permitindo a modelagem automatica das pegas de
vestudrio, a sua ampliagio ou redugfio conforme os tamanhos a serem comercializados e simulagio dos seus
encaixes na mesa de corte. O CAM integrado ao sistema CAD, permite o planejamento da produgéo, desde a
fase de corte e costura até a confecgdo do produto final. Pesquisas indicam que, até maio de 1991, apenas 5%
das grandes confec¢Bes brasileiras estavam trabalhado com os sistemas computadorizados para desenho e
producio de pecas do vestuario. Entre as 7 mil empresas de maior porte, cerca de 40 trabalhavam com o tipo
CAD/CAM (MELO, 1991).
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com pregos mais competitivos. Ha muito tempo esta indistria vinha se baseando apenas no
modelo taylorista, mas as novas exigéncias geraram a necessidade de mudangas significativas,
principalmente no que diz respeito a gestdo da produgfo e da for¢a de trabatho, ja que os
incrementos tecnologicos sdo lentos e pontuais. O processo de moderniza¢do teve inicio ha
aproximadamente dez anos para a obten¢do da reducdo dos “tempos mortos”, de ganhos de
produtividade e da flexibilizag4o da producéo.

A divisdo de tarefas deu lugar ao trabalho em equipe ou fabricagéo modular que se
distingue principalmente pela flexibilidade da méao-de-obra. Neste modelo, as(os)
trabalhadoras(es) aséumem distintas tarefas em diversos postos de trabalho™.

O alcance dessas metas vem exigindo uma profunda revisdo nos modelos
tradicionais e novos conceitos estdo sendo aplicados, como por exemplo, o just-in-time”.
Também tem exigido mudanca nos padrdes seletivos da forga de trabalho que agora precisa ser
mais qualificada e polivalente. A aplicagdo de métodos para motivar os(as) trabalhadores(as) a
participarem eficazmente do processo produtivo, tem sido intensificada.

As mudan¢as mais importantes que aparecem no interior das fabricas, dizem
respeito: a disposi¢do das maquinas; ao fluxo de produgdo e a forma de organizar a méo-de-
obra com a introdugdo de pequenas equipes de trabalhadoras(es) polivalentes (“células™), as
quziis costuram pequenos lotes de roupas e ficam responsaveis pelo controle de qualidade,
além de terem oportunidade de participar mais efetivamente com sugestdes para eficiéncia e
planejamento do trabalho; ao treinamento do pessoal a fim de capacita-los a executar grande
variedade de atividades (diferentes tipos de costura, manutengdo, controle de qualidade e
outros) e a redugdo gradual dos estoques e do tempo de ajustes dos equipamentos com o
objetivo de concatenar, da melhor forma, as atividades de compra de matéria-prima, processo
produtivo e vendas (BNDES, 1990, p. 31-32).

Na fase de montagem, a flexibilidade se converteu numa estratégia-chave para
incrementar a produtividade.

Além da reestruturacdo interna - reorganizagdo das estruturas de producdo e
investimento em novas tecnologias -, as empresas buscam a realocag@o da produgio por meio

de investimentos diretos ou de acordos de subcontratagdo internacional.

>* 0 modelo mais famoso ¢ o TTS (Sistema de Costura Toyota), elaborado com base na experiéncia acumulada
na empresa japonesa montadora de automéveis. Nesse modelo, as (o0s) trabalhadoras (es) permanecem de pé em
volta de um grupo de maquinas dispostas em U, sobre as quais trabalham e fazem circular as pegas de pano. A
proporgdo de maquinas para cada pessoa nos sistemas de trabalho em equipe pode chegar até 3 ou 4 (OIT,
1995b, p. 10).

55 O just-in-time pode ser definido como “a produgdo da quantidade certa, com a qualidade correta, no
momento preciso em que foi requerida (HUMPHREY apud LEITE, M. 1994).
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A realocagdo da produgdo com investimentos diretos consiste na transferéncia de
parte do processo produtivo®®, sem haver a completa transferéncia de novas tecnologias, mas a
falta de flexibilidade pode ser uma limitagdo. Outra modalidade de reestruturagdo externa € a
subcontratacdo internacional, e, nesse caso, as empresas estrangeiras € as grandes cadeias de
distribuigdo produzem no exterior sem fazer investimentos diretos’’. Uma outra estratégia
adotada € a subcontratagdo local para realizagdio de uma parte da produgdo em pequenas
unidades.

O estabelecimento de “distritos industriais™ também € uma outra alternativa, que
tem trazido melhorias em matéria de produtividade e competitividade para este setor. Nele as
autoridades publicas e os sindicatos auxiliam as pequenas e médias empresas na concepgdo dos
modelos e na introdugdo de uma politica comum de comercializagdo e distribuicdo dos

produtos.
2.1.4 - A introduciio do CAD na fase de pré-montagem e as inova¢ées na montagem

O sistema CAD ¢ empregado na criacdo (desenho) da peca de roupa, no
gradeamento dos moldes e no encaixe. No término do conjunto dessas operagdes, sdo obtidas
informagdes para o corte do tecido.

O sistema, criado nos anos 70, consiste na combinagdo de microcomputadores com
mesas digitais e terminais de video adaptados para a realiza¢do das operagdes.

Sdo varios os beneficios alcangados com a utilizagdo do sistema, pois a empresa
aumenta a sua capacidade competitiva e responde com mais agilidade as exigéncias colocadas
pelo “mundo da moda”, possibilitando que sejam feitas as adapta¢des ou alteragdes nos moldes
ja arauivados no proprio sistema.

Segundo estudo realizado por pesquisadores ligados ao BNDES (Banco Nacional
de Desenvolvimento Social), os impactos mais relevantes causados no gradeamento € encaixe
assistidos por computador, sdo os seguintes: 1) redugfio nos gastos com tecido (o tecido
representa em média 40 a 60% do custo total de uma pega); 2) diminui¢dio das exigéncias em
termos de habilidade e treinamento, pois o tempo de aprendizagem diminuiu, se comparado ao

processo manual; 3) reducdo no tempo de produgdo entre criagdo do produto e confecgdo; 4)

% Em geral, o que ocorre ¢ a transferéncia da fase de montagem (que exige maior nimero de forga de trabalho)
para paises proximos, onde os salarios sdo inferiores e a produtividade elevada.

> Mas a transferéncia da produgio a paises distantes tem-se tornado pouco atrativa por apresentar dificuldades,
porque nio sO o prego € importante, mas também a criatividade e a originalidade dos produtos sdo fatores
dificeis de controlar a longa distancia.
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aumento na flexibilidade sendo que o arquivo de todos os dados necessérios para o corte ficam
disponiveis e pode-se atender ao mercado com maior rapidez; 5) necessidade de elevado nivel
de planejamento e gerenciamento, a fim de evitar estrangulamentos no processo produtivo
(BNDES, 1990, p. 27-28).

Na fase de corte, depois dos anos 50, muitas inovagdes foram feitas desde o corte
com tesoura manual: faca elétrica, jatos de agua e raio /aser. No entanto, o maior avango se
deu com a introducdo da microeletronica. Nele, uma méaquina de corte com dispositivo de
controle numérico ¢ ligada diretamente com o sistema CAD, que oferece instrugles -
dimenséo, forrhas, localizag¢do do tecido - para guiar uma l&mina na mesa de corte, onde ¢
fixado o enfesto, ou seja, as camadas de tecido sobrepostas.

Esse sistema reduz a mio-de-obra e o tempo de treinamento em 90%, haveﬁdo
uma redug¢do nos custos de 50 a 60%. Uma das maiores vantagens desse método em relagéo
ao manual est4 na diminui¢cdo de desperdicios de material ao possibilitar cortes mais precisos,
reduzindo o nimero de pegas defeituosas (TAUILE, 1988, p. 33-34).

Além das vantagens mencionadas, conseqiiéncia logica ¢ o aumento do nivel de
produtividade, pois o sistema corta, com maior velocidade, maior quantidade de tecido.

J4 na fase de montagem, o atraso tecnologico se deve as exigéncia em termos de
habilidade ndo oferecidas pela maquina (dificuldade no manuseio do tecido). A tecnologia com
base na microeletronica ainda ndo foi capaz de resolver por completo o entrave colocado pela
impossibilidade de substituir o trabalho humano.

O avango tecnoldgico na costura aconteceu principalmente com a utilizagdo de
maquinas programaveis, que auxiliam na dive’rsiﬁcagéo de detalhes ¢ modelos e na semi-
automagdo de algumas operagdes bésicas.

Nos anos 70, as maquinas de costura come¢am a ser inovadas com base na
microeletronica ou em microprocessadores. S3o trés os modelos bésicos: maquinas
especializadas, maquinas conversiveis pré-programadas e maquinas de programador
programavel.

V As maquinas especializadas envolvem o uso de microprocessadores e unidades de
controle numérico para alterar operagles especializadas, como fixacdo de botbes, por
exemplo. O operador coloca o material e retira o produto final. Sua flexibilidade € reduzida
porque ja vem pré-programada do fabricante. As maquinas conversiveis pré-programadas sdo
méquinas de costura tradicionais, adaptadas para vérias operagdes que sdo determinadas pelos

programas utilizados. Sua programacio ¢ mais facil que a primeira. As maquinas de operador
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programavel sdo as mais avan¢adas. S&o maquinas de costura de propdsito multiplo,
consistindo num sistema de operagdo programavel. Sistemas de soffware sdo utilizados que as
tornam méis flexiveis e mais adaptaveis as condi¢des reais de operacdo (TAUILE, 1988, p.
84).

As inovagdes trouxeram ganhos consideraveis de produtividade, além da economia
de material e qualidade do produto, mas o problema central, que é o tempo gasto na
manipulagio do tecido ainda ndo foi resolvido, sendo ainda grande limitagdo do ponto de vista
técnico.

A difusdo dessas maquinas ainda € muito baixa, o que dificulta a mensura¢do dos
impactos sobre a mio-de-obra; no entanto houve redugéo no tempo de treinamento que varia
de 10 a 90%. no caso das maquinas especializadas e das pré-progfamadas. A questdo da
manuten¢do das maquinas apresenta-se como um dos principais problemas devido ao baixo
nivel de qualificagdo do pessoal que presta servigo de manutengdo (TAUILE, 1988, p. 87-88).

A indﬁsfria de confecgdo do vestudrio esta situada no chamado setor tradicional da
economia; pois € caracterizada pelo baixo impacto em termos de inovagdes tecnolégicas,
resultanto no uso intensivo de mio-de-obra na linha de montagem das pegas, ou melhor, na
costura.

Apesar de a oferta de emprego do setor ser grande, as condi¢gdes de trabalho séo
precarias. Na sua maioria sio empresas de micro e pequeno porte, sendo dificil precisar o
numero pelo fato de existirem muitas empresas ndo registradas. Isso € justificado por haver
poucas barreiras tecnoldgicas, mdo-de-obra barata, diversidade nos artigos produzidos e

processo produtivo altamente divisivel (pequenas tarefas).
2.1.5 - A industria de confecc¢io do vestuario no Brasil

No Brasil, a indastria de confecgdo do vestudrio mantém muitas caracteristicas
semelhantes as que se apresentam dentro do padrdo internacional.
~ Segundo a ABRAVEST (Associagdo Brasileira de Vestuario), em 1991, das mais
de 1.500 empresas existentes no setor, cerca de 95% das empresas eram médias, pequenas ou
microempresas (CAMPOS & SCHERER, 1995, p. 74).
O numero ja elevado de empresas, tende a crescer ainda mais em periodos de crise,
em funcdo dos aspectos ja mencionados anteriormente, ou seja, poucas barreiras técnicas,

tecnologicas e poucos investimentos para a implantagdo de uma unidade.
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As empresas que constituem o setor, sdo predominantemente de capital nacional e
estdo concentradas principalmente na regido Sudeste. O Estado de Sdo Paulo comporta cerca
de 70% dos estabelecimentos (CAMPOS & SCHERER, 1995, p. 75).

O emprego diretamente ligado a produgdo cresceu em numeros absolutos, mais de
quatro vezes entre 1970 e 1985, ficando assim distribuidos: 1970 com 76.000, 1975 com
161.000, 1980 com 252.000 ¢ 1985 com 313.000°®. O saldrio comparado aos demais setores e
paises é relativamente baixo™ (CAMPOS & SCHERER, 1995, p. 80-83).

A distribuigdo da produgfio do setor € bastante diluida entre o grande numero de
empresas existentes, impedindo que uma empresa ou grupo controle o mercado consumidor.

Existe um grupo de empresas lideres que sdo as que se utilizam de tecnologias
mais avancadas, dispondo de maior capacidade gerencial e algumas dessas destinam parte da
produgdo a exportagdo. Porém, a participagdo da industria brasileira ¢ insignificante no
mercado internacional. A participa¢do do Brasil no mercado mundial ¢ marginal, ocupando em
1992 o 37° lugar no ranking dos paises exportadores e na listagem dos maiores importadores
nem aparece. A produgdo continua majoritariamente direcionada para o mercado consumidor
interno, cerca de 95% da produgdo e as exportagdes complementam o comércio interno
(CAMPOS & SCHERER, 1995, p. 91-93).

O setor chegou aos anos 90 com baixo desempenho em fungdo da politica de
abertura do mercado (diminui¢do de aliquotas e a liberalizagdo de importa¢des): aumentou a
concorréncia com os produtos impoftados. Atualmente a industria nacional continua sendo
solapada com a entrada dos produtos importados, principalmente pelos produzidos nos NICs
asiaticos, alguns com qualidade superior e com pregos menores que os similares produzidos no
Brasil®”.

Em relagdo a competitividade do setor, foram apenas as empresas que conseguiram
realizar investimentos em inovagdes tecnologicas que alcangaram maiores desempenhos

competitivos, 0 que corresponde & minoria. Nas demais prevalece atraso tecnoldgico.

%8 Esse crescimento pode ser explicado por fatores tais como a transferéncia da produgio do setor informal para
o formal, o crescimento do mercado doméstico para vestudrio em razdo da elevagdo da renda per capita desde
1970, e o baixo nivel de dinamismo tecnoldgico, principaimente nos segmentos de pequeno e médias empresas
(CAMPOS & SCHERER, 1995, p. 81)

%% A participagio dos salarios no valor adicionado entre 1970 a 1985, diminui de 19,4% a 14,1%, tendo havido
acréscimo, em 1975, menor que de outros paises em desenvolvimento e cerca de 10 vezes menor que os
praticados em paises desenvolvidos (CAMPOS & SCHERER, 1993, p. 82-83).

% Mesmo com essas dificuldades, a produgio de artigos do vestuario cresceu 24,2% entre 1993 e 1994,
representando um faturamento em torno de 18,5 bilhdes, com concentragdo superior a 60% na Regido Sudeste
(CAMPOS & SCHERER, 1995, p. 78).
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Segundo a ABRAVEST, a idade média dos equipamentos utilizados ¢ de 7,7 anos.
estimada para 1991. Ocorre que 90% das maquinas em operagdo sdo de primeira gera¢do e
10% de segunda e terceira, o que contribui para uma média de perda de matéria-prima e de
nimero de pegas defeituosas muito superior a média mundial’' (CAMPOS & SCHERER, 1995,
p. 86). Sdo mantidos equipamentos de diferentes geragdes operando em uma mesma planta.

A heterogeneidade tecnoldgica restringe de certa forma a difusdo de técnicas
modernas de gestdo, resultando numa capacidade gerencial bastante segmentada no interior do
setor; pois as maquinas antigas apresentam baixa produtividade e nfo podem ser adaptadas
para o uso de recursos da microeletronica, dificultando a adogdo de métodos inovadores de
gestdo da produgdo.

Uma das estratégias bastante difundidas pela induUstria brasileira para alcancar a
flexibilidade no processo produtivo, ¢ a subcontratacdo de servigos de terceiros, em geral
executados pelas facedes™.

E baixa a utilizacio de técnicas do sistema just-in-time; além disso, sdo escassos 0s
processos de cooperagio e formagdo de redes entre fornecedores, consumidores € usudrios,
predominando a estratégia de reducéo de custos, com salérios mais baixos.

Na industria de confecgdo do vestudrio, o segmento mais dindmico tem uma
produgdo mais especializada em lotes menores, o que as capacita para responder com maior
flexibilidade, as varia¢gbes da moda e dos estilos, ou seja, um tipo de producdo que se
caracteriza tanto pela volatilidade, quanto pela sazonalidade. O uso de modelos gerenciais
modernos ¢ maior, sendo a organizagdo do trabalho em células de produgdo bastante
difundida. Existem também outros projetos de modernizagdo empresarial em curso, tais como
centrais de compras, visando ganhos nas negociagdes com fornecedores, oficinas de
mamfteng:éo com profissionais a disposi¢do das empresas, salas de criagdo, para suprir as
necessidades que os confeccionistas tém de se atualizarem e acompanharem as tendéncias da

moda.

%! Segundo a ABRAVEST, a utilizagio de equipamentos antigos contribui para que a média de perdas de
matéria prima se situa em 14,7%, aproximadamente 50% superior a média mundial. Também o nimero de
pegas defeituosas atingiu em 1991, média de 30%, superior 4 mundial, que se encontra ao redor dos 10%
(CAMPOS & SCHERER, 1995, p. 86).

%2 S30 encontradas também diferentes formas de estruturas produtivas dentro da indistria de confecgdo do
vestudrio. Estdo incluidas as confecgdes que sdo as empresas que efetuam todas as fases da produgdo (criagdo,
modelagem, risco, corte, costura e acabamento) e as facgdes que sdo empresas que realizam apenas uma fase do
processo produtivo, normalmente a costura. As confecgdes subcontratam as facgdes a fim de baratear o custo do
produto e flexibilizar o fluxo da produgdo, conforme a flutuagio da demanda.
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Com relacdo a subcontratagdo internacional, a industria brasileira mesmo com
méo-de-obra barata, nio vem sendo atrativa em fungdo da sua localizagdo, sendo que os paises
economicamente mais avangados tém preferido os paises da Asia, Caribe e Europa. Muitas das
empresas brasileiras se utilizam do licenciamento de marcas para participarem do mercado
internacional®.

As facilidades que a indistria de confecgiio do vestudrio brasileira tem em
decorréncia da disponibilidade interna de recursos (matéria prima, maquinas e equipamentos e
méo-de-obra) e dos relativos baixos salarios pagos a mao-de-obra, ndo sdo suficientes para
garantir alto nivel de competitividade internacional, sendo que o atraso tecnélogico se constitui
no principal entrave, juntamente com a inexpressividade de inovagdes organizacionais ¢ falta
de politica industrial setorial por parte do Estado, que poderia comegar pela revisdo das
medidas de liberaliza¢do do setor, que vem, dia apos dia, causando o fechamento de muitas
empresas, ficando claro que existe competi¢do desigual entre o produto nacional e o produto

importado.
2.2 - Cenario do estudo da empresa em questio

Os primeiros pilares da industria de confecgdo do vestudrio do municipio de
Criciuma edificaram-se no momento em que a tonica da economia ainda era a extragdo do
carvdo mineral®.

Por ser a exploragio do carvdo uma das mais importantes e significativas
atividades econdmicas, que, por quase um século, foi a maior fonte geradora de renda,
Cricitima ficou conhecida nacionalmente como a “capital brasileira do carvdo”. A industria do
carvio deixou marcas profundas na vida da cidade e regido, ndo s6 no dmbito econdomico, mas

social, politico e ambiental.

63 «Apesar de afastadas da atividade produtiva, algumas empresas estrangeiras participam indiretamente do
mercado nacional, através do licenciamento para o uso de marcas internacionais, recebendo pagamentos atraves
de royalties. Dessa maneira, concentram sua atuago apenas onde dispdem de vantagens expressivas, ja que em
geral licenciam griffes que possuem reconhecimento internacional, dispensando a participagdo direta na
produgdo” (BNDES, 1990, p. 38).

8 Criciuma localiza-se no litoral Sul do Estado de Santa Catarina, destacando-se em relagdo aos demais
municipios da regifio por ser o principal centro comercial e industrial, além de ser o maior centro urbano da
regido. Foi fundada em 1880 e teve suas origens na imigragdo européia, sendo os italianos os pioneiros na sua
colonizagdo seguidos, pouco depois, pelos poloneses (1981) e alemdes (1912). Os colonizadores, pequenos
proprietarios, produziam para subsisténcia, o excedente era comercializado em localidades proximas. Os bem
sucedidos se tornaram comerciantes, constituindo tipo especifico de acumulagéio baseada na pequena produgdo
mercantil. Houve os que se fortaleceram neste ramo e os que se tornaram pequenos industriais (GOULARTI F°,
1995, p. 20-23). Entretanto, foi a descoberta do minério de carvdo, no final do século passado, que
proporcionou o crescimento econdmico ndo s6 de Criciima, mas de toda regido sul-catarinense.
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O setor carbonifero vivenciou verdadeiros momentos de gléria, gerando em 1985
em torno de 15.000 empregos diretos. No entanto, a decadéncia do setor comega a ser
desenhada a partir de 1987 e chega ao seu auge no inicio dos anos 90, quando s#o
desencadeadas uma série de reformas estruturais na economia brasileira®.

Os pequenos industriais, outrora agricultores e comerciantes, realizaram nos anos
40 e 50, pequenos ensaios para a diversificagio da economia, mas foi nas duas décadas
seguintes que a diversificagdo industrial se concretizou. Outros investimentos comecaram a
germinar e. posteriormente, novos empreendimentos se tornaram expressivos econdmica e
socialmente, ao lado da minerag&o, havendo ruptura gradual da hegémom'a' do carvio.

Atualmente, Criciima conta com um dos parques industriais mais diversificados do
estado. As industrias de revestimentos cerdmicos e do vestudrio estio entre as mais
importantes e expressam parte do movimento de diversificagdo da economia em nivel local €
regional.

No Sul catarinense, a industria de confecgdo do vestudrio teve suas raizes no final
dos anos 60, quando existiam varios atacadistas que revendiam equipamentos para
mineradoras, géneros alimenticios e confec¢des adquiridos em S@o Paulo e, posteriormente,
passaram a confeccionar seus proprios produtos (GOULARTI F°, 1995, p. 73-74). Esta
industria se desenvolveu nos anos 70, conquistando posi¢do de prestigio na economia local e
da regido carbonifera, gerando mais de 8.000 empregos no final de 1992,

Atualmente, o setor divide-se em dois grupos: os confeccionistas que possuem
etiquetas proprias, definem a moda, procuram o mercado consumidor, buscam inovagdes
tecnolégicas. e os faccionistas, que sdo prestadores de servigos (terceirizados) a0 montarem as
pecas do vestuario ja cortadas pelos confeccionistas (GOULARTI F°, 1995, p. 73-74).

Ha grande diversidade no porte das fabricas, predominando as microempresas. Isso
¢ explicado como ja vimos, pelas facilidades no seu processo de difuséo.

Na cidade de Criciuma, de acordo com o Guia Industrial do SEBRAE - edigio

1994-95, existem 205 empresas cadastradas atuando neste ramo, variando no porte67 e nos

6 As politicas neoliberais intensificadas no governo de Fernando Collor (1990-91) afetaram profundamente o
setor, deflagrando grande instabilidade, exatamente por estarem alicercadas na dependéncia das decisdes
governamentais. Em 1991, restavam apenas 3.000 trabalhadores empregados nas minas da regido. Em 1993,
Criciama perde a lideranga no ranking das cidades produtoras do mineral da regido e outras atividades
econémicas comegam a ganhar destaque.

% Estes empregos foram gerados nos municipios de Criciima, Igara, Ararangud, Maracaja, Morro da Fumaga e
Nova Veneza.

87 A classificagio das empresas quanto ao porte, segundo a FIESC, é a seguinte: microempresa até 10
funcionarios; pequena de 11 a 100 funcionarios; média de 101 a 500 funciondrios; grande mais de 500
funcionarios.
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tipos de produtos confeccionados®®. Classificam-se em 171 microempresas (84,4%); 31
pequenas (15,1%), 2 médias (0,9%) e 1 de grande porte (0,4%), que geram um montante de
3.720 empregos. |

A industria de confec¢do do vestuério vem crescendo na regido, tornando-se o
principal polo de produgdo de pecas em jeans em Santa Catarina e concorre de igual com o
Sul do Mato Grosso ¢ o Norte do Parana.

Criciima é conhecida por sua forte tradi¢do de luta sindical no Estado e até no
pais. Inimeras greves e alguns movimentos de ocupag¢do de empresas, encabegados pelos
sindicatos dos trabalhadores, alcangaram grande repercussio e realizaram vérias bonquistas.
principalmente na década de 80 ¢ inicio dos anos 90 - sobretudo por aqueles sindicatos ligados
a CUT (Central Unica dos Trabalhadores). Neste conflito capital/trabalho, um dos expoentes
foi o sindicato dos trabalhadores das minas de carvio.

Goularti F° (1995, p. 149) revela que essa combatividade garante para a regido um
dos pisos salariais mais altos do Brasil no setor de confecgdo, se comparado éom o de outras
regides”. O piso aumenta o custo das facgdes, fazendo com que elas procurem outras cidades
"ndo contaminadas" pélos conflitos.

O setor de confecgdo do vestuario tem se utilizado de algumas estratégias para
reagir a essa realidade, e uma delas ¢ a realocagio da producdo para dreas onde ndo ha forte
tradi¢do sindical, ou seja, onde a forca de trabalho ndo estd organizada em sindicatos
combativos (TEIXEIRA, 1996, p. 91).

A introducdo de novas tecnologias ¢ muito onerosa para um setor que tem
modalidade de produg¢do sazonal e volatil em fungdo da moda e, a0 mesmo tempo por existir
mio-de-obra feminina excedente e barata na regido. O alto nivel de desemprego, somado a
queda do poder aquisitivo das familias, contribuiu para a inser¢do das mulheres, esposas e
filhas de mineiros ou ceramistas, no setor de confec¢do. Nesse cenario, a industria de
confecgiio do vestudrio passa a ter um desempenho consideravel no que se refere a oferta de

empregos.

% O SEBRAE classifica o setor de Confecgio do Vestuario em 4 modalidades: confecgdo do vestudrio,
confeccgdo de roupas, confecgdo de cama, mesa, copa e banho, confecgdo de roupas do vestuario infanto -
juvenil e confecgdo de roupas profissionais e para seguranca no trabalho.

 Uma costureira que trabalha em uma das empresas localizada na Regido Carbonifera percebe em torno de
dois salarios minimos; ja na base territorial de Tubardo, administrada por outro sindicato, ligado a Forga
Sindical, o piso € de um salario minimo. No Sul de Minas Gerais, sobretudo na base territorial de Pouso Alegre,
onde o sindicato dos trabalhadores na industria do vestuario esteve nas méaos da Forga Sindical, o piso de uma
costureira ¢ de apenas 5% acima de um salario. Em Cianorte, no Parana, ¢ de um salario (GOULARTI F°,
1995, p. 108).
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Grafico 1. Numero de trabalhadores dos setores carbonifero, ceramico (revestimento
ceramicos-cerimica branca) e do vestuario no Sul de
Santa Catarina em meados dos anos 80 e inicio dos anos 90

AEDONH-
TIUUU

16000+

14000+ 12000 12000

120004

10000 -

8000+ 25700

6000
4000

ANAANANAVAN

2000

0_‘ o ¢
Carbonifero Ceramico Vestuario

IDMeados 80 EInico 90 ]

Fonte: /n: Neto, 1995.

Atualmente, os empresarios do ramo de confecgdo, em busca do fortalecimento do
setor, estdo investindo na intensificacio do turismo de vendas, para isso, foram construidos
dois empreendimentos as margens da BR 101 em parceria com a prefeitura municipal.
Assemelham-se aos que se denomina de Qutlet Center”®. Além disso, ruas centrais da cidade
se especializaram em pontos de venda direto de fébrica.

Com a recente politica de abertura econdmica, o setor sofreu fortes impactos em
func¢io da concorréncia, principaimente em conseqtiéncia da chegada dos artigos dos paises do
Leste asiatico. Segundo o presidente do Sindicato do Vestudrio de Criciima e Regido, o setor
fechou o ano de 1995 com uma taxa de desemprego na casa dos 35%, afetando principalmente

os trabalhadores de pequenas empresas; pois estas, por sua vez, tiveram baixo volume de
vendas (Jornal da Manha, 15/02/96)"".

™ Qutlets center é 0 nome que os norte-americanos deram aos centro permanentes de exposi¢éo ¢ venda direto
de fabrica, modalidade de comércio muito popular. No Brasil, a mania dos outlets chegou de maneira adaptada,
fora dos pardmetros originais. Ja nos Estados Unido, funcionam exclusivamente com a venda de ponta de
estoque e saldos dos grandes fabricantes, com o objetivo de girar mais rapido o capital (Diario Catarinense.
Suplemento Especial. 11/04/94)

' Pesquisa, realizada em Santa Catarina pelo SEBRAE, mostra que Criciuma teve o maior percentual de
empresas do setor de confecgdo com queda no faturamento. Os dados foram coletados em fevereiro de 1996, em
58 microempresas € 39 pequenas empresas, sendo que 78% destas, registraram queda no faturamento e apenas
5% tiveram acréscimo. Revela ainda que 45% das industrias tiveram que reduzir despesas e produgio para
continuar no mercado nos ultimos trés meses. Criciuma também liderou na dispensa de empregados. Nas
empresas pesquisadas, 55% diminuiram o nimero de funciondrios, 42% mantiveram seu quadro funcional e
apenas 3% admitiram novos contratados. Outro dado ¢ que 57% das empresas conseguiram manter em dia seus
compromissos financeiros e 43% ndo conseguiram pagar corretamente suas contas nos ltimos trés meses
(Jornal da Manhd, 08/04/1996).
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A intensifica¢do da concorréncia no mercado nacional e internacional com a
conseqiiente exigéncia de produtos mais competitivos, incluindo maior qualidade e menor
preco, tém colocado o setor em situagdo dificil. Inovagdes tecnologicas e organizacionais,
apesar de restritas, tém sido buscadas pelos empresarios do ramo. Em margo de 1995, alguns
empreendedores visitaram feiras e empresas na Itdlia e concluiram que a qualidade dos
produtos aqui confeccionados ndo estavam muito distantes dos italianos, mas o processo
produtivo carecia de tecnologia de ponta para ser mais competitivo.

Na parte organizacional, além da subcontratagdo que ja vem sendo utilizada desde
os primordios desta industria, as empresas do setor estdo recorrendo a programas de

“qualidade total””.

2.2.1 - Caracteristicas gerais da empresa

A empresa, objeto deste estudo, é de médio porte e € uma das lideres da regido. O
Jeans é sua principal matéria-prima. Em 1993, a empresa estava em segundo lugar entre as
maiores da regido em termos de faturamento, com 14,5 milhdes de dolares anuais, ocupando a
mesma posi¢do no ranking em niimero de mio-de-obra empregada.

A empresa foi fundada oficialmente em maio de 1974, e no inicio, era apenas uma
loja no ramo de atacados. Passados dez anos, a empresa comegou a confeccionar seus proprios
artigos. No inicio, contava com reduzido parque de maquinas € o item mais confeccionado e
comercializado na época era a calga jeans basica, ou seja, 0 modelo five pockets”. A existéncia
de poucos concorrentes na regido, contribuiu decisivamente para o fortalecimento do
empreendimento.

No decorrer dos anos houve consideravel ampliagdo do parque de maquinas € das
instalaces fisicas. Em 1987, os socios optaram pela constru¢iio de uma nova unidade fabril,
ndo mais na cidade de Cricitima e sim num municipio vizinho (distante 13 km da sede
administrativa). O incentivo da Prefeitura Municipal que doou o terreno e a grande oferta de
mio-de-obra feminina foram fundamentais para esta decisdo.

Cabe ressaltar que o municipio onde a nova unidade foi instalada, caracterizava-se

pela concentragdo operdria ligada & mineragdo do carvdo que na época comegava a enfrentar a

2 Conforme informagdes obtidas por meio de um dos assessores do SEBRAE, procura vem aumentando nos
ultimos dois anos.

”* Como o proprio nome ja diz, tem: cinco bolsos, dois bolsos traseiros, dois bolsos dianteiros e um “bolso
relogio™.
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pior de suas crises, conforme mencionado anteriormente. Um outro elemento que
possivelmente influenciou na escolha de outra cidade para instalar a nova unidade, foi o fato de
Cricitima ter um movimento sindical combativo e estar vivendo momentos de muita
efervescéncia. Nesse contexto, instalar em Criciitma a maior fabrica da empresa que
empregaria o numero mais expressivo de sua méo-de-obra, significaria conviver com as greves.

Em meados de 1988, iniciaram-se as’ atividades produtivas voltadas para a
confec¢do de camisas, ocupando 50% do espago fisico da nova unidade. Aos poucos foi-se
estruturando uma outra linha de produgao, desta vez de calgas jeans.

O capital € 100% nacional, tendo o sécio majoritdrio 90% do capital e o restante
dividido entre seus dois filhos (2,5% cada um) que ocupam os cargos de gerente de marketing
e gerente de vendas, além de um antigo funciondrio da empresa que hoje gerencia toda a area
comercial e recebeu a cota (5%), doada em reconhecimento pelos anos de trabalho dedicado a
empresa.

No momento da pesquisa, a empresa contava com um quadro efetivo de 70
trabalhadores na area administrativa e de apoio e 173 na area produtiva.

Existe um presidente, que € o sécio majoritario, um gerente de recursos humanos e
produgdo, um gerente comercial ¢ um gerente administrativo-financeiro. Os dois ultimos
coordenam as demais dreas’*. As atribui¢cdes desses dois, muitas vezes, se confundem, porque
o gerente comercial viaja constantemente para contatar clientes e fornecedores, € o gerente
administrativo-financeiro é chamado para responder também pela 4rea comercial.

Os produtos destinam-se praticamente a todas as faixas-etarias. Durante muito
tempo a calca e a camisa foram os principais itens comercializados. A medida que as linhas de
produgdo foram sendo expandidas, outras pe¢as como a jaqueta, a bermuda passaram a fazer
parte das colegdes. Nos ultimos anos a empresa vem sentindo a necessidade de diversificar ndo
s6 seus modelos, mas também o tipo de matéria-prima utilizada. Segundo o gerente
administrativo, 15% da produ¢do € voltada para a categoria infanto-juvenil e 85%, para o
adulto; destes, 45% feminina e o restante, masculina. Prevalece a idéia de que € preciso atingir
pessoas de todas as idades. O que fundamenta esse pensamento e pratica, € a necessidade de
conquistar mais mercados, methorar o faturamento e enfrentar concorréncia crescente.

A empresa conta com representantes comerciais que atuam no Sul, Sudeste e

Centro-Oeste do pais. Durante muitos anos o Rio Grande do Sul configurava-se no maior

™ No anexo III consta o organograma parcial da empresa elaborado pela pesquisadora com base nos dados
obtidos através do estudo, pois na empresa ndo existe um organograma formalizado.
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mercado consumidor, mas em fungdo do acirramento da concorréncia a empresa teve que
procurar novos espagos de atuag@o. Ha grande concentragdo de vendas em Sdo Paulo, mas a
empresa vem atuando nos estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul,
Goias’.

Além de fabricar produtos que levam sua propria marca, a empresa produz marcas
licenciadas, uma na modalidade infantil e outra, de artigos para jovens, na linha esportiva. Esta
ultima é confeccionada em uma segunda empresa e com outra razao social, da qual a empresa
em questdo tem 60% das agoes.

No que tange & modernizagéo tecnoldgica, a empresa foi a primeifa da regido a
implantar sistema CAD, em 1994, causando impactos significativos na fase de pré-montagem,
mais precisamente nas etapas de modelagem e risco. Além dessa inovagdo, a empresa esta
entre as trés do setor do vestudrio de Criciima que iniciaram a implantagdo do Programa de
Qualidade Total em 1995.

A empresa, como as demais do setor, se utiliza da subcontratag¢do de servigos de
terceiros. Ha muito tempo os servigos terceirizados sdo: o bordado, a lavanderia, a serigrafia e
com maior intensidade, a fac¢do. O numero dos subcontratados, principalmente as facgdes,
tém diminuido em func¢do das quedas substanciais nas vendas. Além desses, recentemente
subcontrataram uma cozinha industrial para e servir as refei¢des aos trabalhadores, e também o
servico de manutengdo das maquinas, que ¢ realizado por um mecéanico externo, que so €

chamado quando existe algum problema que o técnico interno ndo possa resolver.
2.2.2 - Organizacao da produgio

Partindo do mostrudrio, a area comercial da empresa efetua um estudo para preé-
programar as vendas. O resultado deste estudo denomina-se Mix. Para obté-lo € levado em
consideragiio a capacidade de produgdo das fabricas e das facgdes terceirizadas, além da
quantidade de matéria-prima em estoque. Trata-se de calculo antecipado daquilo que ¢
possivel produzir. Para definir as cotas de venda dos representantes comerciais, a area
comercial analisa fatores sociais, econdmicos, culturais e climaticos das regides onde estes
profissionais atuam. Antes mesmo do retorno do numero de vendas, a partir do Mix, ja se

antecipa a confecgdo de parte dos provaveis pedidos, evitando assim, o atraso nas entregas.

> A empresa ndo tem postos de venda para atender as publico em geral, elemento que a diferencia da maioria
das empresas da regido. Por isso, o processo de comercializagdo inicia-se com a demonstragdo dos mostruarios
das colegdes pelos representantes aos clientes. E uma espécie de “vitrine itinerante”.
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Os pedidos chegam por fax, correio ou até mesmo pessoalmente, quando se trata
de clientes da praga ou localidades préximas. Os pedidos sdo computados pela area de
Planejamento e Controle de Produgdo. O passo seguinté ¢ a retirada de um relatoério que
contém dados referentes ao que ja esta sendo produzido. E realizado um cruzamento entre o
que esta sendo produzido e o que esta sendo vendido e verifica-se quais os produtos de maior
aceitagdo, calculando-se o percentual de grade, ou seja, dos tamanhos (P, M, G e de 36 a 52).
A partir desses calculos se obtém uma provével tendéncia de venda nas referidas grades. Essas
informagdes permitirdo certificar-se . das quantias de pegas e tamanhos que devem ser
confeccionadas e também, assegura a confec¢do antecipada dos produtos que estdo alcangando
maior numero de vendas. O termo “aposta” ¢ freqiientemente utilizado para a operagéo. Por
exemplo, se 0 Mix apontou a possibilidade de produzir 1.000 calgas, apostam-se 300 calgas a
serem confeccionadas, mas se a demanda crescer apostam-se mais 500 calcas. Trata-se de uma
estimativa que € dada a partir da opinido que se tem sobre a aceitagdo da pega, € num segundo
momento, a opinido é respaldada ou ndo pelo comportamento do produto no mercado
consumidor.

A “aposta” caracteriza a incerteza do mercado, o risco que os capitalistas correm
ao realizarem seus investimentos. Trata-se de um jogo com grande probabilidade de se ganhar,
de se ter lucro, mas também de se ter prejuizos. Quando isso acontece na relagdo capital e
trabalho € o ultimo segmento mais afetado.

Quando as vendas ultrapassam o que estava programado no Mix, sdo reavaliados
os estoques de matéria-prima e a capacidade de produgdo. Na falta de um destes dois itens os
pedidlos sdo cancelados.

Na medida em que os pedidos vdo sendo enviados a empresa, depois de analisados
todos os aspectos acima abordados, as ordens de produgdo vdo sendo emitidas pelo setor de
Planejamento e Controle de Produgdo para a modelagem e seguem as etapas seguintes. Podem
ocorrer situagdes em que um pedido em andamento na linha de montagem seja paralisado em
fung@o de um outro pedido mais urgente. Nesse caso, ¢ examinada a necessidade do cliente, o
retorno financeiro ¢ a viabilidade da inser¢do do produto no processo produtivo.

Conhecer as etapas do processo produtivo é algo imprescindivel péra se obter a
total compreensdo dos impactos ocorridos sobre a organizagdo da produgdo e da gestdo da
forga de trabalho, a partir da modernizag&o tecnoldgica ocorrido na empresa em questéo.

Segundo alguns autores (CAULLIRAUX 1987, p: 152-153; Campos & Scherer,

1995, p. 113-115), o processo produtivo esta estruturado em dois momentos distintos, a pre-
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montagem que corresponde as etapas de criagdio, modelagem , risco e corte ¢ a montagem
(costura e acabamento do produto). Essas etapas numa fabrica tradicional estdo organizadas
linearmente. A seqliéncia a seguir representa o processo produtivo mais comum da industria de

confec¢do do vestuario.

Criacio = Modelagem = Risco = Corte = Costura = Acabamento = Controle de
Qualidade™

2.2.3 - Processo historico de modernizacao tecnologica

Segundo o gerente de recursos humanos e produééo, a empresa em questdo vem
sendo desafiada constantemente a acompanhar o processo de modernizag¢do tecnologica, que
vem ocorrendo no setor como um todo. A cada dia a exigéncia fica maior, tratando-se de uma
questdo de sobrevivéncia para a propria empresa. Para ele, a defasagem tecnologica impede
um melhor desempenho em termos de competitividade, pois a qualidade e o prego dos
produtos ndo correspondem as atuais exigéncias do mercado. Na sua avaliagdo existem alguns
obstaculos concretos que dificultam o alcance deste nivel de inovagio. _

O primeiro seria a ndo-disponibilidade de recursos financeiros para este fim, o
segundo ¢ a falta de mdo-de-obra qualificada para lidar com estes novos equipamentos € 0
terceiro, ¢ o fato de ndo existir assisténcia técnica especializada na regido, na dependéncia
sempre dos centros maiores. Para compreender as razdes das duas ultimas barreiras apontadas,
¢ preciso levar em consideragdo o que o novo paradigma produtivo estd exigindo dos
trabalhadores em termos de novos requisitos de qualificagéo.

Machado (1994a, p. 14) irda nos dizer que as possibilidades de aplicacdo da
microeletronica, trazem alteragdes bastante significativas para o trabalho humano. Na
automagdo baseada na eletromecénica opera-se com equipamentos rigidos, necessitando
apenas de operacdes simples e repetitivas que exigem capacidades humanas elementares. Ja
com o advento da microeletrénica os equipamentos tornaram-se flexiveis e as maquinas podem
ser programadas para diversas finalidades, sendo que a parcela que lida com a programagdo
destes equipamentos precisa ter maior qualificagdo e tem no trabalho opg¢des para
desenvolvimento da percep¢do € do raciocinio. Mas segundo a autora, encontram-se também

trabalhadores reduzidos a meras fungdes de preparacdo e vigildncia dos equipamentos,

7® A descrigdo completa do processo produtivo estd no anexo IV.
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permanecendo ai o problema do trabalho repetitivo e fragmentado. Quanto a manuteng¢do das
maquinas ha um processo de sofisticag@o, elevando os requerimentos educacionais para esta
atividade.

A empresa conta hoje com maquinas de primeira € segunda geragdo na costura,
setor onde esta empregado o maior contigente da forc¢a de trabalho.

Segundo o responsavel pelo PCP (Planejamento e Controle de Produgio),
anteriormente vendiam-se muitas cal¢as, sem haver atencdo especial a qualidade, mas a
empresa se viu obrigada a repensar suas praticas. Foi necessdrio produzir maior varia¢do de
modelos, em menores lotes, com melhor qualidade.

Segundo Diaz (1988), a reestruturagdo ou modernizagdo nas indudstrias engloba
trés processos que podem ou ndo ocorrer simultaneamente. O primeiro seria a automacio
microeletronica, que Fleury denomina de modernizagdio parcial, ou seja, se trata de uma
estratégia de inovagdo que busca integragdo, flexibilizagdo e produtividade, somente por meio
da incorporagio de equipamentos. O segundo processo trata da informatizacio que
corresponde a tecnologia de recolhimento, centralizagdo e processamento de informagdes. O
terceiro e ultimo, diz respeito a inovag¢do organizacional, que incide sobre as técnicas de
organizagdo da produgdo, podendo recorrer ou ndo ao uso de equipamentos microeletronicos.

Na empresa em questdo, os trés processos iniciaram concomitantemente, apesar de
recentes. A inovagdo técnica precedeu a inovagdo organizacional. Como foi mencionado
anteriormente. em 1994, foi introduzido o sistema CAD. No ano seguinte iniciam-se a
informatizacdo na contabilidade e no controle de estoque. Ocorreu também a implanta¢do de
um PGQT (Programa de Gestdo da Qualidade Total), denominado comumente de PQT
(Programa da Qualidade Total) e ainda foi oferecido um curso sobre Manufatura Celular para
as chefias da produgfo, que teve como conseqiiéncia imediata a exigéncia de polivaléncia
ocupacional das(os) trabalhadoras(es). A inovagdo por equipamentos ocorreu de forma
pontual, atingindo diretamente apenas as etapas do risco ¢ da modelagem, na fase de pré-
montagem.

Apesar de ser um processo de modernizagdo ainda incipiente, seus efeitos ja sdo
visiveis sobre a organizagdo do processo produtivo e sobre a gestdo da forga de trabalho.

Ao participar de uma feira de equipamentos para a industria de confec¢do na
Europa, o gerente administrativo-financeiro se certificou da importéncia da aquisi¢do do CAD
para a agilizacdo do processo produtivo e teve posteriormente a aprovagdo dos proprietarios

da empresa. O mesmo gerente, pautado na idéia de tornar a empresa mais competitiva no
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mercado nacional, passou a desenvolver um “trabalho de convencimento™ junto aos sécios da
empresa para investirem na implantacdo do PQT. A partir do segundo semestre do ano de
1995, o programa passou a ser desenvolvido com a assessoria do SEBRAE - SC.

Parte do corpo dirigente da empresa comeca a entender que as exigéncias do
mercado sdo outras ¢ isto € percebido, sobretudo, depois de quedas graduais e substanciais nas
vendias nos ultimos anos. No enténto, o entendimento de que o PQT seja uma das estratégias a
ser adotada para sair da crise gerada pelo acirramento da competicdo industrial, ndo ¢
undmime. O socio majoritario, por exemplo, ndo esta totalmente convencido dessa idéia. Isto
demonstra, de algum modo, a “cultura empresarial conservadora” presente ndo sé neste setor,
mas também em varias outras atividades econdmicas da regido.

A opinido das(os) trabalhadoras(es) que ocupam os mais variados cargos € de que
a empresa esta inovando, mas esta atrasada tecnologicamente em relagdo as demais empresas
da regido; pois sabem de empresas que tém mdaquinas mais modernas na costura - maquinas
automaticas e programaveis -, mas sabem também que a empresa foi uma das pioneiras da
regiio na introducdo do CAD e implantagdo do PQT.

Avaliam que a inovagdo tecnoldgica ¢ incipiente e partem do principio de que a
empresa ndo dispde atualmente de recursos para fazer este tipo de investimento. Consideram
gue a modernizagdo é algo positivo para os proprietarios da empresa porque traz mais rapidez
e agilidade, barateando o custo dos artigos, mas negativo para as(os) trabalhadoras(es) ao
ocusionar 0 desemprego. Ainda para algumas(uns) trabalhadoras(es) a inovagdo tecnologica
forgaria parte da mio-de-obra a ter interesse pelos estudos e isso se constituiria, por si $0, num
pomto positivo.

A base técnica do processo produtivo mudou apenas na modelagem e no risco, no
corte e na costura ainda predominam as tecnologias convencionais, ou seja, o uso da faca
elétrica e da maquina de costura, respectivamente (ver fotos 1 e 2). E importante ressaltar que
a introducio do sistema computadorizado de modelagem e risco ocorreu nos setores onde a
forga de trabalho € totalmente masculina.

Quanto ao PQT”’, o mesmo esta estruturado em 15 modulos. O contetido é
repassado por apostilas e videos a quatro gestores, sendo que trés deles sdo indicados pela

Diretoria da empresa € o outro é um consultor do SEBRAE. Eles levam as informagdes para o

T {3:Quadro do Programa da Qualidade Total consta no anexo V.
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TQ (Time da Qualidade) que ¢ formado pelos lideres dos GMs (Grupos de Melhoria), além de
outros indicados’®.

Existem seis GMs distribuidos por areas distintas”, e em média, participam de 5 a

6 chefias em cada um deles. Discutem o contetiddo dos moddulos, assistem os videos e trocam
experiéncias. Os lideres sdo escolhidos pelos proprios membros e as reunides acontecem uma
vez por semana durante o horério de trabalho.

No caso do TQ (Time da Qualidade), metade da reunido acontece dentro do
horario de expediente e a outra parte, fora do horario, nfio havendo pagamento de hora extra®.
O programa prevé reunides periddicas para discutir o processo produtivo e outras questoes
ligadas a produgdo. O PQT encontra-se na fase de sensibilizag@o. quando os principais alvos
sdo as chefias. Toda a discussdo ¢ feita no sentido de motiva-los e prepara-los para as etapas

subseqiientes.

Foto 1 - Cortador manuseando a faca elétrica

® Eram 26 participantes no inicio, mas foi reduzido para 14.

" Qs grupos de melhoria foram criados nas seguintes 4reas: desenvolvimento de produto, produgéo,
programagao, administra¢éo, vendas e unidade produtiva C.

% A empresa alega que “ha uma permuta: os membros do time da qualidade doam uma parte do seu horario e a
empresa concede a outra”.
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Foto 2 - Costureiras trabalhando nas maquinas de costura

Para os gerentes da area administrativa-financeira e de recursos humanos e

produgdo, o PQT objetiva atingir varias metas, entre elas:

= revisar conceitos, programas, sistemas, processos de produg¢ao, formas de comercializagéo;

= avaliar a for¢a de trabalho e promover a requalificagdo;

= direcionar as politicas de treinamento;

= buscar maior eficiéncia do processo produtivo com o saneamento dos pontos de
estrangulamento;

= diagnosticar as necessidades e dificuldades e resolver os problemas imediatos da produgéo.

= disseminar informag¢des para o conjunto da méo-de-obra a fim de evitar erros;

= eliminar desperdicios;

= reduzir custos;

= reforgar a responsabilidade que cada um tem em sua fungédo;

= atingir a satisfa¢do total do cliente.

Essas mudangas, na avaliagdo os gerentes culminardo na reestruturacdo da

empresa.
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Num primeiro momento parece inquestionavel a idéia de que para se alcangarem as
metas, a construgdo de um novo perfil da mao-de-obra e o aumento de sua qualificagdo sdo
elementos imprescindiveis. Resta saber em que nivel a empresa estd colocando em pratica
politicas voltadas para o treinamento e a requalificagdo de sua forga de trabalho.

Outras questdes relacionadas a gestdo da produgdo estdo sendo alvos de
preocupagdo, a forma de gerir o estoque de matéria-prima € uma delas. A manutengdo de
grandes quantidades de estoque ¢ algo que vinha sendo praticado durante muito tempo pela
empresa, por ser o jeans utilizado na confec¢do da maior parte dos artigos. Hoje ja comega a
aparecer uma preocupagdo em reduzi-lo, mas fica evidente a dificuldade devido as compras
assumidas anteriormente com fornecedores, nacionais e estrangeiros. Por isso a empresa ainda
conta com grande estoque de matéria-prima.

A prética de estocar o jeans ndo apresenta grandes problemas por ser um tecido
que permite alteragdes dependendo do tipo de lavagdo que se aplica, cabendo a variagdo
somente nos modelos. Isso difere no tecido colorido, porque o seu emprego ou ndo esté ligado
diretamente as tendéncias da moda, portanto, manté-lo em estoque € prejuizo certo.

Além do prejuizo financeiro ocasionado, pela manuten¢do de um grande estoque
de matéria-prima, fica evidente que este tipo de preocupagdo ¢ decorrente da necessidade de
diversificar ndo s6 os modelos, mas as cores, os tamanhos e os tipos de tecidos utilizados. Ha
tempos, era comum langar uma cole¢do contendo de 10 a 15 modelos, mas recentemente
langaram mais de 100 modelos num s6 mostruario.

Esse fato comprova a efemeridade, a transitoriedade. a acelera¢do do tempo de
giro e de consumo dos artigos produzidos no mundo da moda. Nesse novo cenario, 0 mercado
explora a diversidade de estilos, pois a massificagdo deixou de ser uma estratégia lucrativa. O
capitalismo cultiva um falso individualismo e as pessoas, condicionadas pelo consumismo.
vestem-se para tentar “ser diferentes” ou para “ser iguais™ ao seu grupo de referéncia.

A adequagio ou acompanhamento as novas determina¢des do mercado
consumidor ndo foi e ndo esta sendo algo tranqiiilo no dmbito interno da referida organizacéo.
No decorrer da pesquisa, quatro ordens de problemas evidenciaram-se. O conservadorismo de
alguns dirigentes, a resisténcia de alguns representantes comerciais em apresentar as novidades
aos clientes, a queda no ritmo de produgéo e o “encolhimento™ nos prazos de entrega.

O conservadorismo de certos diretores intimida de algum modo a criagéo de novos
modelos, acarretando um distanciamento entre o ﬁroduto e o comprador em potencial ou

facilitando a perda daquele que j& é comprador hd mais tempo. Ndo existe autonomia por parte
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de quem cria os modelos € o mesmo conservadorismo estaria impedindo uma sintonia
necessaria entre quem elabora e quem decide sobre a aprova¢do ou ndo da pega para a

colegdo. Este depoimento esclarece:

A empresa ndo fazia modinha, mas s6 que a mentalidade da modinha mudou (...)
nos tinhamos uma resisténcia da diretoria com a mini-saia, so que hoje a mini-
saia ndo é modinha, é base. A mini-saia veio e vai ficar até o ano 2.000
(estilista).

As influéncias da calga jeans five pockets e da jaqueta de veludo, produtos de
grande aceitagdo em tempos anteriores, ainda pesam muito nas decisdes sobre as atuais
criagdes. Algumas rotinas detectadas demonstram a necessidade de trabalhos mais
sistematizados nesta area. Uma delas € a informalidade na hora do julgamento da pega - piloto.
Apesar de algumas iniciativas para qualificar o processo de aprovagdo de modelos, ja
aconteceu de trabalhadoras(es) da area administrativa opinarem sobre uma peca criada. O
outra fonte de conflito é o fato de optarem pela produgdo em escala de alguma peca -
geralmente do tipo mais comum - sem o parecer dos estilistas. Essas atitudes, de certa forma,
depreciam o trabalho destes profissionais que sdo os especialistas no assunto.

A resisténcia de alguns representantes comerciais que prestam servigo para a
empresa, pode servir de obstaculo no langamento de novos produtos, mesmo depois de terem
sido aprovados pela diregdo. Muitas vezes, as novidades causam um “choque™ nos
representantes. acostumados a vender modelos tradicionais e esses ndo apresentam as novas
pecas aos clientes. Mesmo quando a empresa consegue lancar o produto antes dos seus
concorrentes, pode acontecer que o representante ndo mostre a mercadoria e, quando ele ja se
sente familiarizado, ao vé-lo nas vitrines, torna-se tarde para oferecer aos clientes. Novamente
se percebe auséncia de sintonia, agora entre quem cria e vende e quem compra os produtos.

Essa dindmica comegou a ser quebrada quando do langamento das jaquetas para a
colegdio de inverno/96. A diregdo procurou envolver os representantes na escolha de 15 dos 30
modelos. Foi uma estratégia interessante que contribuiu para a boa comercializagdo da
colecdio. Um aspecto também prejudicial é o fato de o estilista ndo ter um feedback sobre a
aceitacdo das suas criagdes, quando fica sabendo é de maneira informal. Para resolver o
problema, a empresa esta executando uma pesquisa de avaliagdo dos clientes®'. A idéia surgiu

a partir da implantagdo do PQT.

81 O questionario empregado na pesquisa devera ser preenchido pelos clientes e enviado para a empresa pelo
sistema de carta resposta via correio, conforme anexo VI.
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A queda no ritmo de produgdo € resultante das interrupgdes no fluxo produtivo.
Novas operagdes sdo acrescidas, outras eliminadas, muitas vezes o padrdo de linha utilizado na
costura precisa ser modificado além do tipo de tecido, enfim, a agilidade é maior ao se
produzir lotes maiores de um mesmo modelo, do que lotes pequenos de artigos diferenciados.

A diminuigdo nos prazos de entrega ¢ um outro problema. Antes, as vendas eram
bastante antecipadas as estagdes correspondentes € os prazos para a producdo dos lotes e das
entregas eram de trés a quatro meses. No entanto. a realidade se modificou, impossibilitando
uma programacdo mais tranqiiila da produg@o. Segundo o responsavel pelo PCP, observa-se
que:

Esses novos desafios, colocados a empresa, evidenciam a necessidade de promover
sua modernizacdo tecnologica.

O proximo capitulo tratarda dos impactos da reestruturagdo produtiva sobre o

recrutamento, a sele¢do e o treinamento e o novo perfil exigido para as(os) trabalhadoras(es).
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CAPITULO 111

3 - IMPACTOS DA RESTRUTURACAO PRODUTIVA SOBRE O
RECRUTAMENTO, SELECAO E TREINAMENTO

3.1 - Sobre o recrutamento e a selecio da forca de trabalho

O profissional responsavel pela area de recrutamento e sele¢do atua na empresa ha
mais de seis anos. Além de gerenciar o departamento de recursos humanos, administra também
a area produtiva da empresa em conjunto com 0s supervisores € monitoras(es). A sobrecarga
de trabalho se tem em parte constituido num dos obstaculos para que haja melhor estruturagdo
do processo de recrutamento, sele¢do e treinamento da mio-de-obra. As informagdes levam a
concluir que ndo existe uma politica definida voltada para essas atividades. Os critérios sdo
mais subjetivos do que objetivos, além de contar com a auséncia de estratégias claras.

Antes de discorrer sobre estas questdes, faz-se necessarias algumas consideragdes
preliminares sobre a situagdo da méo-de-obra disponivel na cidade e regido, segundo as chefias
entrevistadas.

Em 1988, quando a empresa instalou a sua maior unidade fabril (fabrica III e IV)
num municipio vizinho, a grande dificuldade encontrada foi a escassez de méo-de-obra apta
para a confec¢do de artigos em jeans. Apesar de a costura estar dentro do conjunto de
atividades domésticas e por isso considerada caracteristicamente feminina dentro da divisdo
sexual do trabalho. a escassez deste tipo de mao-de-obra foi um problema. Mesmo havendo
grande disponibilidade de for¢a de trabalho, o processo produtivo industrial era algo
desconhecido para a maioria, composta principalmente por mulheres ou filhas de mineiros.
Atuavam quase que exclusivamente no espago doméstico e, por ndo estarem habituadas ao
trabalho fabril, é que elas tiveram que aprender a lidar com as maquinas e as operagdes dentro
da propria fibrica. Os conhecimentos eram transmitidos no préprio ambiente de trabalho e as
monitoras e o supervisor, além de serem responsaveis pela gestdo da produgédo, treinavam as
novas contratadas.

Vale lembrar aqui as observagdes de Abreu (1986, p. 218) sobre o trabalho
industrial a domicilio no Rio de Janeiro no seu livro “O avesso da moda”, para entender as
razdes da falta de mdo-de-obra habilitada para a confecgdo industrial do vestuério em jeans. A

autora expde que no exercicio da atividade de costura, as habilidades especificas podem variar
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dependendo da natureza do servigo. Para ela, a costureira particular que se aproxima da artesa
classica, por deter conhecimento completo do processo de fabricagdo da roupa, perde estas
caracteristicas 4 medida que o processo se industrializa. havendo uma separagéo crescente das
diferentes etapas de produgdo, tendendo a estabelecerem-se especializagdes profissionais
estanques.

Ao prefaciar este mesmo estudo, Saffioti comenta como o capitalismo, partindo da
utilizacdo de costureiras que sabiam costurar, transforma-as em costureiras que ndo sabem
costurar, ou seja, a divisio complexa do trabalho rompe a autonomia destas trabalhadoras,
tornando-as dependentes da organizagdo empresarial. Observamos ai um trabalho totalmente
parcelado, pois cada trabalhadora ¢ responsavel por uma s costura no produto, obedecendo a
seqiiéncia de montagem determinada por aqueles que planejam e controlam o processo
produtivo. E o trabalho fragmentado, compondo um dos aspectos da “organizacdo cientifica
do trabalho”, pois cada costureira torna-se especialista em uma operagao.

Atualmente a realidade é outra, pois a industria de confec¢@o do vestudrio baseada
na confeccdo de artigos em jeans se desenvolveu bastante e, dentro desta nova realidade, a
oferta de mdo-de-obra especializada aumentou consideravelmente. Contudo, ndo cresceu na.
mesma proporgio em que se desenvolveu o setor, e os sinais desta deficiéncia aparecem,
quando o setor estd funcionando com toda sua capacidade instalada. Faltam varios
profissionais, principalmente costureiras especializadas (por serem o maior contingente da

mao-de-obra empregada no setor).

(...) se for trabalhar todo mundo a pleno vapor como foi no passado [1994], falta
mesmo e alguns tém a sorte de pegar uma grande maioria bem especializada, agora o
resto pega o que tem. E gente que aprendeu em casa, ndo tem curso, ndo conhece o
que é produtividade, ndo conhece o que é um ritmo de fdbrica e tu tens que fazer
[ensinar], com sorte tu faz algumas e o resto tu tens que carregar no lago mesmo,
como se diz na giria, botar em baixo e fazer trabalhar porque infelizmente é assim
(gerente do risco e do corte).

Nas 4reas de risco e corte o problema ndo € tdo grave. Esses trabalhadores sdo
formados dentro da propria empresa por um sistema de rodizio de tarefas. O processo de
aprendizagem ¢ mais supervisionado, porque o contingente de trabalhadores € menor,
facilitando o acompanhamento e o controle mais direto.

Modelistas com experiéncia no sistema CAD ndo existem disponiveis na regiéo, €
preciso busca-los(as) fora da cidade ou até do Estado. Vindos de fora, acabam sendo uma

méao-de-obra muito cara, pois implica ter que pagar um saldrio compativel ao recebido na firma
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anterior, além da ajuda de custo para subsidiar os gastos com moradia. Mesmo no processo
manual. se tratava de mio-de-obra cara em relagdo as demais. O estilista segue as mesmas
caracteristicas. Sdo trabalhadoras(es) que além de enfrentar o problema da adaptagdo a
realidade da empresa e da cidade, sofrem um nivel de cobranga maior no desempenho de suas
atribuigdes, por terem que justificar a todo momento o investimento feito na sua contratagéo,

além do fato de que dependera muito de suas criagdes o sucesso nas vendas.

(...) a gente traz uma pessoa de Sdo Paulo, quer dizer, ela tem que se adaptar em
Cricivma. O empresdrio as vezes tem uma expectativa, espera mais do profissional. O
profissional, na maioria das vezes, ndo corresponde (...) e muitos deles ndo ficaram
em Cricitima. As expectativas da nossa regido é de que o pessoal venha e faga milagre
(gerente de recursos humanos e produgdo).

Quanto as passadeiras, encarteladeiras, revisoras e pessoal para servi¢os gerais nao
ha dificuldades em recruta-los, porque a maioria entra sem experiéncia nenhuma e aprende a
funcdo rapidamente.

Dado o panorama geral da condig@o de oferta da méo-de-obra para esta empresa €
conseqiientemente para este setor, trataremos a seguir das etapas referentes ao processo de

contratacao.

3.1.1 - Recrutamento

Antes de se abrirem as vagas para candidatos externos. ¢ verificado se ha
possibilidade de aproveitamento do “pessoal da casa”. Esse procedimento € freqiiente para
costureiras e cortadores. Geralmente os que faziam atividades consideradas menos qualificadas
sdo aproveitados. Ndo havendo essa alternativa, sdo abertas as vagas.

Para o recrutamento nio ¢ adotado nenhum veiculo externo (televisdo, jornal,
radio, SINE e outros), mesmo no caso da mio-de-obra mais escassa (modelista, estilista), pois
¢ comum serem convidados para trabalharem na empresa. Para os outros cargos, as(os)
candidatas(os), na maior parte das vezes, ficam sabendo das vagas por intermédio de
trabalhadoras(es) que ja atuam na produgdo ou quando passam na recepgdo em busca de

emprego.
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3.1.2 - Selecio

Nio existem critérios ou roteiros de entrevistas sistematizados e formalizados em
documentos no departamento de recursos humanos. As entrevistas sdo pouco estruturadas,
mesmo com o processo de modernizagdo em andamento. E possivel afirmar que ndo houve
nenhuma altera¢io na forma de selecionar a for¢a de trabalho, de acordo com gerente de
recursos humanos.

Nome, idade, endereco, nimero de filhos, vida pessoal, trabalhos anteriores, grau
de escolaridade sdo, em geral, os aspectos tratados nas entrevistas, conforme as(os) que
passaram por esta etapa no processo seletivo. Porém, detectou-se que nem todas(os)
trabalhadoras(es) passam por esta etapa ao serem admitidas(os) nas fébricas, isto por ja serem
conhecidas das chefias, por terem sido indicadas(os) por alguém que trabalha na empresa ou
ainda, porque ja havia trabalhado na empresa anteriormente.

O tnico critério pratico que aparece na selegdo da méo-de-obra mais comum da
indtistria de confec¢do, ou seja, a costureira é “saber costurar”. Se na entrevista ¢ verificado
que a pessoa ndo tem qualquer conhecimento sobre costura, € descartada automaticamente. E
feito também um teste pratico nas proprias fabricas, supervisionado pela monitora de
produgdo. quem déa a “palavra final” sobre a contratagéo. Neste caso, a monitora passa a ser
co-responsavel do processo de contratagdo. Foi a maneira encontrada para se errar menos nas
contratagdes. alega o gerente.

No processo seletivo para as fungdes complementares a costura, 0s critérios sdo
muito vagos e subjetivos: “se vem de boa familia”, “boa conversa”. “boa aparéncia”, “boas
intengdes”. “‘se esta estudando™.

A preferéncia para quem esta estudando se deve as inovagdes em andamento:

A gente tem sentido que as pessoas tém tido dificuldades para entender até mesmo
aquilo que a gente estd repassando, isso vem despertando, ha algum tempo, a
necessidade da gente procurar as pessoas mais qualificadas a nivel de estudo. E mais
facil a gente fazé-las entender os objetivos da empresa (gerente de recursos humanos
e produgdo).

Agora eles s6 querem assim, estudando (...) isso mudou agora. O pessoal todo de

cabecinha fresca ja esta entrando mais nesse ritmo de agora (monitora de producdo).
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Os dados mostram que o nivel de escolaridade das(os) trabalhadoras(es) da area

produtiva € realmente baixo.

Quadro 3: Nivel de escolaridade das(os) trabalhadoras(es)

da area produtiva (em nimeros absolutos)

Fungdes Sem [° grau [° grau II° grau | II° grau
estudos |incompleto| completo |incompleto| completo

Auxiliar de Almoxarifado - 01 - - -
Auxiliar de Conferente - 01 - - -
Auxiliar Geral de Corte - 01 - - 01
Auxiliar de Monitora - 02 02 - -
Auxiliar de Supervisor de - 01 - - -
Qualidade
Conferente - - - 01 -
Conferente de Corte - - - - 01
Cortador - 01 02 - 01
Costureira 3 67 12 05 01
Costureira Fechadeira - 06 01 - 01
Costureira de Prototipo - 02 - - -
Encarregada de Revisdo - - 01 - -
Encarteladeira - 01 - - -
Enfestador - 01 - - 01
Modelista - - 01 - -
Monitor de Corte - 01 - - -
Monitora de producdo - 02 01 01 -
Monitora de Prototipo - 01 - - -
Passadeira 01 09 01 - -
Riscador** - 01 - - -
Revisora - - - 01 -
Servicos Gerais - 25 05 05 01
Total 04 123 26 13 07

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.
* A Unica trabalhadora que tem nivel superior completo € a estilista
** consta apenas um riscador, porque um deles foi demitido, mas ja esta sendo substituido.
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Grafico 2: Nivel de escolaridade das(os) trabalhadoras(es)
da area produtiva

140 —
123
120 <4
100 <
80+
60
40 <
¥ 26
20 < 7 i - 4
0 S et s 5
Nivel 11° grau 11° grau 1°grau 1°grau
superior completo incompleto completo incompleto

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

Esses dados mostram a consonincia com a realidade brasileira, na qual o grande
contingente da forga de trabalho possui conhecimentos equivalentes a ndo mais que as quatro
primeiras séries, que corresponderia ao antigo primario (COUTINHO & FERRAZ, 1993, p.
53). Deve-se ter em mente que no Brasil, no final da década passada, o perfil de escolaridade
do trabalhador(a) industrial tinha os seguintes contornos: 38% chegaram no méaximo até o final

da 4* série do 1° grau e apenas 15,4% tinham concluido o 2° grau. Em 1986, na industria de

transformagdo, somente 7.4% tinham o 2° grau completo e 50% possuiam no maximo a
escolaridade equivalente ao antigo curso priméario (ibid.. p. 53).

Muitos acreditam que os problemas tidos com a qualificagdo da nossa méo-de-obra
tem a ver com a crise do sistema educacional. Se é pela educagdo que alguns paises estdo
conseguindo obter um bom resultado com a reestruturagdo produtiva, a capacidade
competitiva da industria brasileira e também desta empresa fica bastante prejudicada.

Diante desse quadro vejamos como a empresa em questéo lida com a problematica
no seu dia-a-dia. Na contratagio das costureiras, o fato de saber costurar torna-se mais
significativo do que o nivel de escolaridade, em fungfo da escassez de mao-de-obra

qualificada.

(...) a gente observa o nivel de escolaridade, em muitos casos a gente ¢ obrigado a
admitir pessoas mesmo sem estudo ou semi-analfabetas por serem profissionais (...). A
questdo da experiéncia é a primeira (gerente de recursos humanos e produgdo).
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(...) a gente ndo cobra nada [nivel de escolaridade], seria s6 a pratica 1a, sentar na
maquina, fez bem feito, € rapida (monitor de produgéo).

Nas areas cujas atividades exigem menor qualifica¢do e experiéncia anterior, como
por exemplo as fungdes complementares & costura, ao corte ¢ ao controle de qualidade, a
selecdo privilegia as(os) candidatas(os) inexperientes. Essa preferéncia justifica-se pelo fato de
que elas(es) sdo as(os) que melhor desempenham os servigos porque ndo trazem “vicios™ de

outras empresas, segundo o responsavel pelo processo seletivo:

(...) contratar de preferéncia gente que nunca trabalhou, que ndo tem vicios de outras
fabricas e formda-las profissionalmente dentro da prépria fdbrica, sdo as que ddo mais
resultado (...). Pessoas que trabalham em muitos setores aqui na regido, normalmente
a pessoa que pdra pouco tempo em muitas fdbricas, é uma pessoa que vem com um
dos maiores vicios, pessoas que acham que estdo certas, que o jeito que ela faz é que
estd certo (gerente de recursos humanos e produ¢do).

Segundo Kuenzer (1986, p. 71), a selecdo ¢ mecanismo importante; pois objetiva
garantir um coletivo de trabalhadores capaz de “vestir a camisa da empresa” e de produzir
conforme os padrdes pré-estabelecidos pela empresa. E por meio do processo seletivo que sdo
escolhidos os potencialmente educéveis, independente das qualificagdes anteriores. Na sua
concepedo, a eficiéncia do projeto pedagdgico desenvolvido € determinada, em grande medida,
pela eficiéncia dos processo de sele¢@o.

Por isso, no caso das costureiras da empresa em estudo, “forma-las
profissionalmente dentro da propria fabrica” tem sido mais vantajoso, apesar de ser um
processo moroso, porque se ganha em disciplina, pois fica mais facil controlar e obter a
obediéncia destas(es) trabalhadoras(es) no cotidiano da fabrica. Cria-se um vinculo, um pacto
de “mutua ajuda” e € como se a trabalhadora ficasse devendo algo para a empresa.

Ao serem admitidas(os), as trabalhadoras(es) comegam a trabalhar no dia seguinte
sem passar por um periodo de adaptagdo ou integragdo a fabrica. O supervisor de produgdo
admite que a empresa peca em ndo promover o periodo de ambientagdo; pois as(os)
trabalhadoras(es) antes de serem encaminhadas(os) para as operagdes para as(os) quais foram
contratadas(os), deveriam receber varias informagdes sobre os principais pontos da fabrica
(refeitorio, banheiro, por exemplo) e sobre o funcionamento do processo produtivo (cada
etapa e as maquinas utilizadas em cada operagdo). Reconhece inclusive que a falha esta

prejudicando em parte, quando se exige a polivaléncia ocupacional das(os) trabalhadoras(es).
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3.2 - Sobre o treinamento e o perfil de qualifica¢io

Ndo ha local apropriado para a realizagdo de qualquer tipo de atividade de
treinamento. As atividades de treinamento sdo inexpressivas, ndo havendo registro dos cursos
até agora realizados dentro e fora da empresa. Constata-se a auséncia total de planejamento,
tdo pouco, indicativos de estratégias que apontem para o desenvolvimento de trabalho futuro,
organizado e sistematico. Para o pessoal de “nivel raso” da producdo, o que € denominado
treinamento, constitui-se basicamente no processo de aprendizagem de novas operagdes
ligadas a costura.

Quem assume o trabalho de treinamento, na parte de aprendizagem de novas
operagdes ou outras questdes importantes no cotidiano da fabrica, sdo as(os) monitoras(es) €,
no caso das fabricas III e IV, isto é feito com o auxilio do supervisor de produgéo. Nessas
mesmas fabricas existe a intengdio de formar uma espécie de escola direcionada para a costura,

a fim de ensinar pessoas interessadas da comunidade.

(...) nos propusemos ensinar para pessoas que I(do fora da empresa, pessoas que
nunca viram nada na vida. Partir do zero, nés damos ali trés a quatro horas por dia
de mdquina, evidentemente sem remuneragdo (...) entdo as pessoas vdo ld, praticam,
treinam em pedacinho de pano, ndo influi em nada no processo de produgdo, porque
realmente ndo teria nem condi¢des (..) com a perspectiva de um futuro
aproveitamento (...) a inten¢do é formar um quadro de primeira linha (supervisor do
risco e corte).

(...) nés vamos colocar as mdaquinas ld na frente e vamos comegar a ensinar, a treinar
o pessoal. Vamos pegar umas de fora também para ir treinando. depois a gente vai
vendo, conforme a gente vai mudando as costureiras que estdo mais lentas por umas
melhores (...) ndo comecamos ainda mas ja dd para comegar (monitora de produ¢do).

As poucas reunides com fins educativos (com base em filmes educativos do SESI,
por exemplo) realizadas, aconteceram fora do hordrio de trabalho. ou seja, depois das 17
horas, resultando numa participagdo pequena das trabalhadoras, devido as dificuldades que as
mulheres tém em permanecer na fabrica apos o horérios de expediente. Na visdo da empresa,
essas mulheres ndo participam porque “nio querem” ou porque “ndo gostam™ desse tipo de

atividade.

O pessoal ndo gosta ndo. As mulheres normalmente querem ir para casa cuidar do
marido e dos filhos e da comida para o dia seguinte. Tém algumas que ndo tém essa
dificuldade.(...). Umas ndo gostam, ndo querem, deu o hordrio de servigo, elas querem
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ir para casa, tém os compromissos de casa esperando, a creche que solta o filhos as
cinco horas. Tem tudo isso ai, existe uma dificuldade no setor (gerente de RH e
producdo).

Nesse depoimento desconsidera-se que as trabalhadoras apos o expediente de
trabalho didrio terdo que assumir uma segunda jornada de trabalho, desta vez no espago
doméstico, onde realizardo as tarefas de mie® e esposa. Isso contribui para que essas
trabalhadoras n3o tenham as mesmas oportunidades de treinamento € promogdo que os
homens.

O papel que a mulher ocupa na reprodugéo, somado a posi¢do que ela tem no meio
familiar e as condi¢des financeiras da familia, sdo fatores que influenciam decisivamente no tipo
de insercdio que se dara no mercado de trabalho.

Portanto. o trabalho feminino em toda sua trajetoria apresenta duas faces que
interagem cotidianamente. De um lado esté o trabalho “dentro do lar”, aquele que envolve as
atividades ligadas aos cuidados com a familia e com a casa, os chamados “trabalhos femininos™
e de outro. o trabalho “fora do lar”, que constitui o trabalho assalariado. Compreender a
complexidade do trabalho feminino implica considerar a sua “dupla face”, caso contrario,
corre-se o risco de cair num equivoco reducionista da questéo.

Segundo o gerente de recursos humanos e produgdo, tem-se pensado na criagdo de
dinamicas diferenciadas para envolver as trabalhadoras; mas, de fato, nada tem sido feito.
“Temos pensado, mas ndo temos agido”, ¢ a resposta. Por conta disso, a inexpressividade
desse tipo de atividade ¢ também justificada pela falta de interesse das mulheres. Para
completar. as trabalhadoras que ndo participam, sdo vistas com um “olhar meio critico™ pela
empresa.

»

A gente procura até selecionar [diferenciar] a pessoa que ndo participa (...) ela ndo
tem disposi¢do, ndo quer participar, a gente até passa a ver assim com um olhar meio
critico. Mas a gente tem necessidade, a gente precisa da mdo-de-obra e a gente
também tem que aturar esse tipo de comportamento. Em muitos casos, vocé tem uma
excelente profissional dentro da fébrica, dd uma produtividade boa e ndo gosta de
ficar depois da hora (gerente de RH e produ¢do).

82 Das 151 mulheres que atuam na area produtiva desta empresa, 37,7% tém filhos com até 14 anos de idade.
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Quanto as(os) trabalhadoras(es) que estudam, a empresa paga parte das
mensalidades para aquelas(es) que cursam o nivel superior®, mas para quem cursa o primeiro
ou o segundo grau a empresa apenas as(os) libera das horas extras®.

Mesmo sendo um setor que tem como caracteristica fundamental a feminizagado
dos postos de trabalho, essas informagdes explicam os motivos que levam as mulheres a
ocuparem os postos menos qualificados, podendo haver raras excegdes quando ocupam postos
de maior responsabilidade. Na realidade, nessa industria € conseqiientemente na empresa em
quest?o, ha o predominio de postos que exigem “pouca qualificagdo™.

Quanto as chefias, segundo o gerente de RH e produgéo, elas participam de alguns
cursos externos oferecidos principalmente pelo SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial) e SENAC (Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial).

Ndo existe na empresa um profissional ou um corpo técnico que se dedique
exclusivamente a area de treinamento, conseqiientemente a estruturagdo do trabalho ndo
acontece na propor¢do necessaria € as poucas agdes, quando acontecem, sdo insignificantes.
Tudo est4 ainda muito no “campo das idéias™ e parece longe de acontecer a implementagéo de

um planejamento nesta area.
3.2.1 - Mudancas no conteido do trabalho com a introducdo do CAD

Com a introducdio do CAD, o supervisor responsavel pela area, ao ser indagado
sobre o processo de aprendizagem dos riscadores e modelista, apontou a dificuldade
encontrada por esse ultimo. Na sua visdo, até o presente momento, o referido trabalhador nao
se adaptou por completo com a maquina e isso tem ocasionado tempos improdutivos, ou seja,
houve agilizagio nessa etapa do processo produtivo, se comparada ao sistema manual, mas
ainda nio se alcancou a extrema versatilidade que o sistema oferece. Se ndo fosse a
morosidade, a maquina poderia estar sendo melhor aproveitada, inclusive prestando servigos
para outras empresas na area de modelagem, justificando assim o investimento efetuado. Para
ele, isso ocorre por ndo haver dominio total dos dispositivos do sistema, decorrente de uma
“deficiéncia pessoal” do modelista. Por esse motivo, o retorno do investimento feito com a

compra do CAD, ainda ndo foi alcangado. Essa “deficiéncia pessoal”, na opinido do

%3 Na area produtiva ndo havia ninguém no periodo da pesquisa.

%% Essa garantia ¢ assegurada pela tltima Convengéo Coletiva de Trabalho (vigente entre 01/05/95 a 01/05/96),
constando no paragrafo Gnico da clausula 23, que trata sobre o abono de falta ao empregado estudante o
seguinte: “Todo empregado que mediante comprovagdo de matricula e de freqiiéncia regular as aulas estudar a
noite, fica desobrigado de fazer horas extras, salvo as excegdes previstas nos Arts. 56 ¢ 61 da CLT.
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supervisor, estaria relacionada principalmente ao fato de o modelista ter 50 anos de idade e ser
mais dificil o processo de assimilagdo de novos conhecimentos, o que ndo aconteceria com
uma pessoa mais jovem.

O modelista que, num primeiro momento ficou encantado com o que era possivel
fazer no CAD, principalmente ao ver as ampliagdes dos moldes serem feitas em segundos,
enquanto que no processo manual levava em torno de trés horas. num segundo momento
comeca a encontrar sérias dificuldades. Ao admiti-las relata o que houve com o seu

desempenho:

(...) gragas a Deus, eu sempre fui de fazer as minhas coisas certas (...) depois que nos
implantamos o computador aqui, eu fiquei muito envergonhado; pois eu errei muito e
houveram muitas reclamagées. Coisa que eu ndo gosto, é de receber reclamagées (...)
teve certos tipos de operagdes como abertura de bolso de calga que eu apanhei
(modelista).

Em principio, ele teve um treinamento de 10 dias com técnicos vindos de S&o
Paulo. mas ndo foi suficiente; pois ndo conseguia fazer toda a modelagem no CAD. N&o sendo
possivel resolver todas as duvidas por contatos telefonicos entrou em desespero e pediu novo
treinamento. Naquele momento ele foi enviado para Sdo Paulo e passa por mais um
treinamento de quatro dias. Seis meses depois recebeu um curso de aperfeicoamento no seu
setor de trabalho e aprendeu novas operagdes a fim de agilizar a modelagem, dispensando o
uso da mesa digitalizadora, no entanto o modelista ainda a utilizava algumas vezes. Em
meados de 1996, esse trabalhador foi demitido da empresa, exatamente porque ndo conseguiu
dar o rendimento esperado com 0 novo processo®”.

Houve todo um investimento em treinamento para o aperfeicoamento do modelista
diante do novo processo; no entanto, ndo houve qualquer tipo de compromisso com a sua
pessoa. Enquanto era considerado um 6timo modelista, o seu saber anterior era importante
para a empresa, mas quando este quadro se modifica e ele ndo consegue se adaptar ao novo
método de trabalho, a sua presenga e o seu saber tornam-se descartaveis a medida que ele néo
conseguia adaptar-se.

Para um dos riscadores, as exigéncias atuais com o CAD diferem, em parte, das
exigéncias no processo manual. Antes era preciso pensar mais, ter mais calma e paciéncia,

porque era muito comum “esquentar a cabega”, devido a necessidade de memorizag¢do do que

85 Ele atuou na empresa durante 9 anos, sendo que no momento da demissdo completara 24 anos de experiéncia
no ramo.
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havia sido riscado no inicio da operagdo para que o encaixe saisse correto no final. No sistema
computadorizado ficou muito mais facil, porque os moldes ja estdo arquivados, mas ainda o

esfor¢co mental € necessario.

(...) a mdquina mudou muito, mas se bem que a gente ainda tem que pensar bastante,
mas é menos do que antigamente (...) quem tem que esquentar mesmo a cabeg¢a somos
nos (riscador).

Ao agir interativamente com o CAD, o riscador consegue obter um encaixe melhor
em termos de aproveitamento do enfesto, pois o CAD faz um encaixe de forma logica. No
processo artesanal tinha-se o controle de todo processo, no entanto, com o CAD o riscador
passou a ser um auxiliar e sua experiéncia anterior (nogéo basica de costura) € fundamental
porque se utiliza de alguns macetes que s6 ele domina. Houve aumento de
responsabilidade também, porque antes quando acontecia algum erro ficava muito dificil saber
quem tinha sido o culpado, o modelista, o riscador ou o cortador. Agora os moldes e os riscos
estdo todos arquivados no computador, ficando muito mais facil diagnosticar de quem foi o
erro.

E importante ressaltar que as mudangas no conteudo do trabalho ocorreram apenas
na modelagem e no risco. Nesses dois setores hd a presenca de uma mao-de-obra
eminentemente masculina que representa um percentual insignificante de 1,7%, do total do
quadro efetivo da area produtiva (ver fotos 3, 4 € 5).

Na costura, onde estd concentrada a maior parte da mao-de-obra, ndo houve
nenhuma mudanca qualitativa na natureza do trabalho; pois as costureiras continuam
costurando do mesmo jeito e utilizando praticamente os mesmos equipamentos. No corte,
também permanecem as mesmas técnicas como ja foi mencionado.

Mesmo ndo havendo demanda por novas qualificagdes técnicas pelo processo
produtivo. por ndo terem ocorrido mudangas substanciais na execu¢do das operagdes - apenas
para o modelista e os dois riscadores -, a empresa deseja um novo perfil que corresponderia a
uma forca de trabalho ideal, além de mais qualificada e escolarizada, jovem, apta as mudangas,
participativa, que vista a camisa da empresa, que faga hora extra, que ndo falte ao trabalho. que
seja polivalente, etc. A necessidade desses novos requisitos de qualificagdo para as(os)
trabalhadoras (es) da drea produtiva se tornou mais evidente a partir da implantagdo do PQT e

da realizacdo do curso de Manufatura Celular, que envolveu algumas chefias. Portanto, a
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analise do novo padrio de qualificagdo implicou ter que considerar as mudangas advindas a

partir da implanta¢do do programa e a exigéncia da polivaléncia das(os) trabalhadoras(es).

Foto 4 - Impressio do encaixe dos moldes na plotter
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Foto 5 - Mesa digitalizadora
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3.2.2 - A Implantacio do programa de qualidade total e o novo perfil de qualificacdo

A necessidade da implementagdo de uma politica de treinamento € sentida pelas
chefias e trabalhadoras(es) da produgdo. principalmente no que diz respeito a informagdes
sobre o processo produtivo. o aperfeicoamento em algumas operagdes € a importancia da

qualidade.

(...) para quem nunca viu o tecido, ndo sabe o que é tecido como eu ali que entrei ha
dois anos atrds e ndo sabia o que era tecido, eu acharia que antes do pessoal pegar
deveria primeiro entrar num treinamento (...) 0 minimo de uma semana para explicar
para ele que isso aqui ¢ uma ordem de corte, isso aqui é um tecido Sundantex, isso
aqui é um tecido Santista, isso aqui é um tecido de cor diferente, ndo pode misturar,
entdo para quem ndo pegou, para quem ndo sabe o que ¢, nunca viu seria bom
(conferente de corte).

Para que a empresa alcance as metas estabelecidas a partir da implanta¢ao do PQT,
obviamente seré indispensavel a participagdo das(os) trabalhadoras(es) com idéias e sugestoes.

E o que diz este gerente:
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Agora nos estamos preocupados em colher informagdes ld na base e que eles déem
opinides (...) nos estamos caminhando para isso, ou seja, que o pessoal de chdo de
fabrica traga sugestdes para que nos possamos melhorar o relacionamento (gerente
de RH e produgdo).

Entretanto. os depoimentos das chefias ligadas diretamente a produgdo -
monitoras(es) € supervisores - expressam uma compreensdo mais restrita. O programa esta
sendo visto, até o presente momento, como um instrumento pelo qual se alcangara melhor
qualidade dos artigos seguida de custos mais baixos.

Os depoimentos mostram que o fato de ndo existir politica de treinamento até o
momento, ndo tem trazido grandes problemas a produgdo. Na verdade, a falta de politica para
o treinamento s6 vem sendo sentida a partir do instante em que houve a implantagdo do PQT,
que trouxe no seu bojo a intensificagio da cobranga pela qualidade, suscitando maior
participacéo dos trabalhadores. E neste contexto que a falta de aperfeigoamento e o baixo nivel
de escolaridade sdo encarados pela geréncia como problema.

Na realidade, o PQT, ao exigir maior participa¢do da for¢a de trabalho no processo
produtivo, impde conseqilentemente a necessidade de estabelecer novos requisitos para as
contratagdes. O “mero executor de tarefas” deixou de ser o tipo ideal. agora ¢ preciso possuir
outras qualidades, virtudes e saberes que venham ao encontro de um novo modelo de
trabalhador desejado. O mesmo acontece com o treinamento que precisa oportunizar a
construgdo de um novo perfil de trabalhador, permitindo que o mesmo tenha capacidade de
incorporar 0s nOVOs CONCEitos.

Esse trabalhador precisa ter um bom nivel de escolaridade, capacidade de
adaptacdio a novas situagdes. visdo e compreensdo global do processo produtivo, condi¢des de
participar com opinides e sugestdes, atengdo, responsabilidade, capacidade de abstrag@o e
selecdo, habilidade para entender e interpretar informagdes, criatividade ao lidar com
imprevistos, aptiddo para trabalhar em equipe, abertura para novos conhecimentos, capacidade
de comunicacdio, mais treinamento e habilidades cognitivas e comportamentais.

Todavia. as novas regras de recrutamento, selegdo e estratégias de treinamento
ainda ndo foram devidamente discutidas e redimensionadas, predominando os critérios
“tradicionais”, ou mesmo a quase auséncia de atividades, no caso do treinamento.

No que tange a qualificagdo das(os) trabalhadoras(es), as(os) monitoras(es) da
costura, consideram que a sua forga de trabalho estd qualificada para a atual realidade da
empresa, ou seja, para o tipo de organizagdo do processo produtivo nas fébricas, mas se

houver o emprego de outras inovagdes, é provavel que algumas trabalhadoras(es) ndo serdo
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aproveitadas(os). As falas que seguem expressam os requisitos necessarios, na visdo das

proprias costureiras e das chefias, para ser uma costureira qualificada.

(...) tem que gostar de costurar eu acho, ndo por obrigagdo ou uma necessidade
(costureira).

(...) a mulher, ela chega com as mdos ela ja tem o jeitinho de pegar a pe¢a (monitora
de produgdo)

(...) tem que ter um pouco de paciéncia (...) eu acho que o homem ndo tem paciéncia,
eu acho assim, que a mulher tem mais paciéncia, mais calma (costureira).

Indagadas sobre as vantagens e desvantagens de se ter mulheres trabalhando na

costura, as chefias dizem o seguinte:

(...) eu acho que a mulher é mais caprichosa para isso (...) o homem ja é para servigo
mais pesado (...) a mulher tudo que ela fizer, ela faz com carinho, ja 0 homem ndo faz
com tanto carinho como a mulher faz (...) principalmente a camisa que é uma coisa
muito delicada, brim ja é uma coisa mais grossa assim, mais pesado que jd precisa
mais de um homem, agora camisa jd é um servigo mais, leve (...) a unica desvantagem
¢ que a mulher fica gravida®, esse é o problema, mas eu acho que tirando isso ai
(monitora de produgdo).

(...) a vantagem é que mulher é mais delicada para certos tipos de operagdes na
costura e também a mulher é mais caprichosa para esse tipo de servigo, mais
cuidadosa. A desvantagem é que a mulher é muito faladeira. Eu noto, tem os rapazes
ali embaixo, as vezes passa o dia inteiro eles ndo falam e elas falam a toda hora (...)
mulher sempre tem seus problemas (..) problemas de mulheres mesmo, é rotina
(monitor de produgdo).

(...) acho mais facil ter homem do que mulher. E mais facil trabalhar com homem
porque homem ndo tem problema de menstruagdo, de familia em casa com filho. Sabe
como é que sdo os homens, os homens ndo tdo se preocupando e a mulher se
preocupa com tudo. A mulher tem problema de menstruagdo, tem enxaqueca quando
vem a menstruacdo, problema com a familia em casa e o homem é diferente (...) aqui
eu sé tenho um costureiro, ele trabalha direitinho, mas a mulherada acho que tem
mais facilidade de pegar as coisas da costura (monitora de produgdo).

Esses depoimentos, além de apontarem a discriminagdo em relagdo a forga de

trabalho feminina, explicam porque a costura é considerada uma tarefa que exige “pouca

8 A respeito dos exames admissionais, para as mulheres € exigido principalmente o exame de urina a fim de
detectar se a candidata esta gravida. Na verdade, além dos critérios exigidos, citados anteriormente, ndo estar
gravida € a condig@o nimero um para a admisséo.
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qualificagdo™ e porque as costureiras ndo sdo valorizadas como méao-de-obra qualificada no
ambito fabril. A tarefa da costura € vista como algo para o género feminino; pois dentro da
l6gica da divisdo sexual do trabalho, as mulheres sdo as detentoras de atributos como a
paciéncia. a delicadeza, o cuidado, o capricho e o “jeitinho™. Essas qualidades sdo entendidas
como pessoais € intrinsecas a natureza feminina e, além disso. a experi€ncia da costura €
adquirida. na maioria das vezes, no espago doméstico.

A comparagcio feita por Abreu & Sorj (1994, p. 69) comprova esse fato, quando as
autoras argumentam que a costura aparece para as mulheres como expressdo de uma atividade
doméstica, enquanto que para os homens, o aprendizado da costura € visto como algo
profissional - no caso dos alfaiates.

A qualificagdo € comumente reconhecida quando construida pelas agéncias
tradicionais de formacdo, como o SENAI, SENAC ou cursos profissionalizantes e o “saber
costurar” que se constroi principalmente no espago doméstico. Dentro dessa logica, ndo €
reconhecido como uma qualificagdo.

Seguindo a andlise de Abreu (1993, p. 126), a diferenciacdo das qualificagdes ndo
passa somente por questdes técnicas, mas também pela l6gica da divisdo sexual do trabalho,
que esta vinculada a divisdo sexual global do trabalho na esfera produtiva e reprodutiva na
sociedade atual. Segundo a autora, para compreender a relagdo entre técnica e a divisdo sexual
do trabalho, é fundamental analisar melhor a questdo da qualificagdo. A nogdo de qualificagdo
ndo se forma em cima de operagdo técnica: trata-se de construgdo social sexuada e historica,
tecida a partir da distingdo dos géneros masculino e feminino. ou seja, € resultante de uma
construcdo social e historica.

Os efeitos sociais da tecnologia sdo distintos para a forga de trabalho masculina e
feminina (ibid., p. 126) e a qualificagdo segue um movimento inverso para homens e mulheres,
enquanto os cargos superiores se masculinizam, acontece a feminizagdo dos postos ditos nao-
qualificados. Esses sdo estruturados por tarefas repetitivas, parceladas e sobre um controle
hierérquico rigoroso (KERGOAT, 1984)"".

Para os trabalhadores do setor de corte, esses requisitos sofrem alteragdes

significativas.

Tens que ter em primeiro lugar muita aten¢do, é o essencial. Tens que ter vontade
também (...) tens que ter a mente muito ligada no que tu estd fazendo (...) tens que ser
curioso para ti aprender as coisa que, as vezes, ndo é nada do teu servigo (cortador).

% (KERGOAT, 1984 apud ABREU, 1993, p. 125).
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(...) aten¢do, compromisso e no caso agilidade para marcar as camisa, rdpido na
etiquetadeira (conferente de corte).

E preciso ter “muita atengdo”, “vontade”, “mente muito ligada no que esta
fazendo™. “curiosidade™ para aprender outras operagdes, “‘compromisso” e “agilidade”. Como
podemos observar esses requisitos sdo superiores aos exigidos para as costureiras, explicitando
uma dinamicidade e exigéncia maior para as tarefas masculinas como se essas fossem mais
dificeis e necessitassem de maior inteligéncia.

Do ponto de vista das(os) trabalhadoras(es), o PQT esta despertando uma
conscientizagdo maior sobre a importancia de se produzir um artigo de melhor qualidade e com
mais rapidez e por isso, estaria proporcionando um certo aperfeicoamento profissional.

Quanto as condigdes das monitoras de produgdo para encaminharem o programa,
o supervisor de producdo entende que estas chefias ja estdo preparadas para fazer a cobranga

das novas exigéncias junto ao pessoal.

(...) elas estdo cientes do que a gente quer (...) a gente estd cobrando delas (...) se é
que elas ndo fazem é um problema de falha delas (...). A gente passa para elas
certinho como deve ser, as vezes elas pecam porque facilitam um pouco ou ndo
acompanham [a produgdo] (...) eu ndo estou vendo dificuldades (..) estdo
conseguindo assimilar (supervisor de produ¢do).

Mas o gerente de recursos humanos e produg@o ndo pensa da mesma forma e
entende que as Monitoras apresentam limitagdes que influenciam negativamente na

implantag¢do do PQT. A este respeito ele relata:

A gente faz as reunides hoje nas fabricas e nos temos encarregadas que tem o terceiro
ano primdrio e a gente vé que elas entendem do assunto, elas entendem da costura,
elas entendem do produto, mas elas sdo inibidas, elas ndo falam (...) devido a
formagdo delas, tanto a formagdo familiar quanto a formagdo escolar que elas ndo
tém. Entdo a tendéncia é elas levarem as coisas muito para o lado pessoal e ndo para
o lado profissional (gerente de RH e produ¢do).

A baixa escolaridade das mulheres e o tipo de formagdo recebida no meio familiar
sdo aspectos levantados para justificar a falta de participagdo mais ativa destas trabalhadoras
no PQT. Esse depoimento revela que a familia ainda esta alicercada numa concepgdo machista,
culturalmente dominante, que prepara as mulheres para que permane¢am no espago privado a
fim de cuidar da casa, dos filhos e do marido. Dentro desta concepgdo, elas s6 devem atuar no

mercado de trabalho formal quando houver a necessidade de ajudar nas despesas domésticas,
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mas tdo logo seja possivel, devem retornar para o lar A dificuldade em se pronunciarem
publicamente ¢ resultado da inculcagéo dos valores desta educagdo que vé na mulher um ser
executante e submisso e incapaz de pensar e por isso, sem necessidade de defender suas idéias
e expor seus pontos de vista, e, quando isso € exigido, elas se sentem inseguras.

Essa dificuldade é encontrada principalmente na hora de transmitir o que ¢€
discutido nas reunides dos GMs e, além disso, em transformar os conteudos em
encaminhamentos praticos para serem empregados nas linhas de produg@o. Isso fica mais claro,
se considerarmos que o papel das monitoras vem sendo redimensionado em termos de

atribuigdes.

(...) é bom aquilo ali, principalmente aqueles filminhos que a gente estd assistindo do
SEBRAE, aquilo tudo tinha que passar ali para elas porque a gente ndo lem
condi¢des de chegar ali e passar tudo o que a gente assistiu (monitora de produgdo).

(...) ds vezes eu agradeco a Deus, eu ndo quis estudar mas ele me ajudou (...) porque
tem coisas que eu ndo entendo nas reunides quando os homens falam nessa qualidade

(...) eu presto aten¢do, mas as vezes eu demoro a pegar o fio da coisa (...) ele passa os
médulos, as apostilas e eu leio, mas se ele faz pergunta eu sei do meu jeito, mas ndo
sei responder (monitora de prototipo).

Conforme os dados obtidos em pesquisa, constatou-se que o nivel de escolaridade

das chefias é realmente baixo.

Quadro 4: Nivel de escolaridade das chefias ligadas diretamente a produ¢ao

Setor/Fébrica Cargo Nivel de escolaridade
Modelagem e criagdo Monitora de proto6tipo 1° grau incompleto
Corte Monitor de corte 1° grau incompleto
Fabrica | Monitor de producdo 2° grau incompleto
Fabrica 11 _ Monitora de produg¢do 1° grau completo
Fabrica 111 Monitora de produc¢do 1° grau incompleto
Fabrica IV Monitora de produg¢@o 1° grau incompleto
Controle de qualidade Encarregada de revisdo 1° grau completo

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

As chefias acreditam que a adesdo ao PQT por parte das costureiras, mesmo sendo
boa e gradual, estd sendo acompanhada de dificuldades e a mais ressaltada ¢ o baixo “nivel
cultural” ou o baixo “nivel intelectual”, que, na realidade, significa o baixo nivel de

escolaridade.
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(..) eu acho que é um programa dificil (...) porque se trabalha com um pessoal de
nivel cultural mais baixo (...) mas eu acredito que vai funcionar, a gente estd
insistindo bastante para isso e vai funcionar (monitor de produg¢do).

(...) ds vezes vocé vai passar para ela alguma coisa e elas acham errado (...) mas ndo
é, é porque elas também ndo entendem (...) falta um nivel, elas ndo sdo preparadas
(...) o grau de estudo também dificulta bastante (...) o [gerente de RH] vem aqui as
vezes diz uma coisa e elas entendem outra (monitor de produgdo).
No setor de corte, paralelamente a implantagdo do PQT, estd sendo desenvolvido o
58* e, do ponto de vista do supervisor desta area. neste setor estd havendo maior
envolvimento dos trabalhadores (todos homens) em fun¢do da homogeneidade do grau de

escolaridade; mas os eles questionam a qualidade da matéria-prima, que nem sempre contribui

para a qualidade dos artigos que produzem.

(...) eu tenho uma experiéncia extremamente promissora que é aquela minha turma do
corte (...) uma aceitagdo assim quase que undnime, eu acredito que a nivel de chdo de
fabrica vai ser mais dificil com as mulheres, justamente pela disparidade do nivel
intelectual ser muito grande, isso eu quase ndo tenho ld no corte. No corte eu tenho
uma turma mais ou menos homogénea quanto ao grau de instru¢do (supervisor do
corte e do risco).

Sobre isso observamos que o nivel médio de escolaridade dos trabalhadores do
setor de corte realmente ¢ maior e mais homogéneo que nos demais setores onde a maioria sdo

mulheres.

Tabela 2: Nivel de escolaridade das(os) trabalhadoras (es) do corte
e das demais areas da producio (%)

Nivel de escolaridade/setor Corte Demais
setores
1° grau incompleto 50% 72,9%
1° grau completo 14,3% 15,1%
2° grau incompleto 7.1% 7,5%
2° grau completo 28,6% 1,9%
Sem estudo -- 2.5%
Total 100.0% 100.,0%

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

8 O termo 5S foi desenvolvido no Japdo e origina-se das palavras que em japonés comegam com a letra S:
SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU e SHITSUKE. Traduzidas para o portugués significam o seguinte: Senso
de Utilizagdo, Senso de Ordenagio, Senso de Limpeza, Senso de Saude e Senso de Autodisciplina,
respectivamente. O Programa 5S visa a obter um local de trabalho ordenado, limpo e saudavel, constituindo
alicerce ideal para a implantag@o da Qualidade Total nas empresas.
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Sobre a realidade das mulheres desta empresa, sejam elas ocupantes de cargos de
chefia ou ndo, ¢ importante ressaltar que no geral, em fun¢éo de uma exigéncia social, elas
acabam subordinando o desempenho educacional e profissional as exigéncias familiares,
causando condicionamentos que resultam na ocupag@o de cargos com menos sfatus daqueles
ocupados pelos homens, porque a necessidade de compatibilizar o trabalho produtivo com o
trabalho reprodutivo € mais importante na maior parte das situagdes. Do ponto de vista da
empresa. a mio-de-obra feminina ¢ bastante vulneravel, ndo compensando investimentos em
treinamentos para a formagdo profissional deste contingente. Dentro da légica capitalista,
investir na qualificagdo dos homens traz mais lucros do que investir na qualificacdo da méo-de-
obra feminina.

Sobre o aspecto educacional e profissional, Gallart (1995, p. 14-16) nos lembra
que o género influencia claramente na escolha de modalidades de educagdo secundaria e
carreiras universitarias ¢ na formagdo profissional, j4 que as mulheres se concentram nas
especialidades “femininas”. A permanéncia das mulheres no sistema educativo tem uma relagéo
muito estreita com as circunstancias familiares. assim como a escolha profissional também;
conseqiientemente, as mulheres mesmo com niveis de instrugdo semelhantes a dos homens,
desempenham carreiras ocupacionais em posi¢des inferiores.

Essa diferenca, presente no nivel de escolaridade entre trabalhadoras da costura e
trabalhadores do corte, ¢ utilizada como argumento para colocar a mulher numa posi¢do
inferior em relagdo ao homem, como se ela fosse menos inteligente € com menor capacidade de
assimilar o PQT.

Os depoimentos evidenciam que a busca por melhor qualidade muitas vezes ¢ algo
obrigatorio. ndo havendo um convencimento e. sim, uma imposi¢do desta necessidade e € o

que fica evidente nesta fala.

(...) elas dizem: td mas uma vez ndo era assim, entdo eu digo: uma vez ndo era, agora
tem que ser (monitora de produgdo).

Observamos que o PQT comegou a ser implantado no setor de corte. O gerente de
recursos humanos e produgdo justifica o fato, alegando que os trabalhadores deste setor sdo
bem mais técnicos. No entanto, a redugdo de desperdicios de tecidos é fundamental para
reduzir custos porque ¢ a matéria-prima mais cara na industria do vestudrio. portanto.
independe de serem pessoas mais ou menos técnicos, a implantagdo do PQT provavelmente

teria que comegar por este setor. Antes mesmo de ocorrer a inovago organizacional, os
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setores de risco e corte passaram a ter um acompanhamento mais direto com a criagdo do
cargo de supervisor do risco e do corte. Esses fatores contribuiram muito para que os
trabalhadores vivenciassem o PQT de uma outra forma.

No “chéo-da-fabrica”, ou melhor, no setor de costura, a implantagdo do PQT
comegou em algumas reunides promovidas nos diversos setores, com a presenca das(os)
trabalhadoras(es) e das(os) respectivas(os) chefias, contando com a participagdo também de
pelo menos um gestor. O assunto-chave destas reunides tem sido as cobrangas pela qualidade
dos artigos. Portanto, a compreensdo do que venha a ser o PQT € algo que estd sendo
construido com base nas informagdes repassadas nestas reunides que acontecem em horario de
trabalho e variam de quinze minutos a uma hora, além das conversas informais que ocorrem no
cotidiano da fabrica entre chefia e trabalhadoras(es)

O esclarecimento mescla-se com a desinformagéo. Parte da forga de trabalho sabe
o porqué e para qué o PQT esta sendo implantado, alguns entendem inclusive que a qualidade
do produto estd em jogo desde a compra da matéria-prima (tecido) até o acabamento € que a
decisdo de melhorar a qualidade ndo ¢ um ato isolado ou arbitrario da empresa, mas € uma
necessidade que esta sendo colocada pela nova realidade do mercado consumidor, movida pela

intensifica¢do da competitividade.

(...) se a gente fabricar um produto de qualidade o mercado compra mais, o mercado
exige qualidade hoje no nosso ramo, os compradores exigem qualidade e prego, entdo
a gente tem que trabalhar em cima (...) e com baixo custo, entdo é o que eles querem,
muita qualidade e baixo custo (cortador).

(...) entendo pouco, mas eu entendo assim: comegou tudo por mudangas que ja vem do
governo, Plano Real. Comegou a mudar, muita coisa importada (...) comeg¢ou a vim
produtos mais baratos de melhor qualidade entdo algo que eles comegaram a ler
dificuldade. aonde que certamente eles perceberam que eles estavam despreparados
para enfrentar um mercado (...) eles mesmos tém expressado isso para nos, que eles
tém tido essa dificuldade, que o nosso produto é um produto que ndo é de boa
qualidade e é caro (...) eles também tém dito para a gente 0 porqué dessa mudanga
(...) em fung¢do dessa crise e é na crise que se lenta achar uma solugdo para o
problema (costureiro).

Outros sabem muito pouco do PQT. no entanto. todos sentem no dia-a dia a

intensificacdo das cobrangas pela qualidade dos artigos.

(..) o seu [gerente de RH] chegou ld, falou com nos que eles estavam fazendo
controle de qualidade total, que iam precisar da nossa ajuda, ter mais aten¢do no
servico (...) vai chegar uma época que (...) vai ter s6 uma revisdo (...) ele falou do
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programa, mas falou meio por alto porque eu ndo sei muito bem o que é, mas falou
(passadeira).

(...) eles falaram, falaram, falaram um pouco e eu ndo entendi nada, a unica coisa
que eu entendi é que eles [os patrdes, as chefias] querem qualidade (...) querem dar
valor ao produto deles (costureira).

As(os) trabalhadoras(es) estdo encarando a questdo da qualidade como algo
necessario e estdo se conscientizando da importancia da responsabilidade de cada um neste

processo.

(...) eu tenho que dar conta de todo meu servigo, eu tenho que por qualidade também
(...) porque se eu deixar escapar, volta tudo para mim, entdo eu tenho que ter
responsabilidade no que eu fago e a responsabilidade é da gente porque se eu fago o
servico mal feito vai chegar ld, e vai voltar tudo para mim (costureira fechadeira).

(...) tem que ter responsabilidade, porque se eu mandar alguma coisinha errada, que
passou ali embaixo, vai tudo errado, sé vdo ver ld na fabrica onde vdo costurar, ai da
aquele problema e as vezes tem que cortar tudo de novo (...) entdo a gente tem que ter
aquela responsabilidade (...) tem que se esfor¢ar, tem que procurar fazer o possivel, o
mdximo para ir tudo bem (riscador)

(...) tem que ter é a coisa da responsabilidade, porque tem muita coisa em jogo, jad
pensou perder um monte de pegas, depois é o meu servigo, eu tenho que garantir o
meu servico eu ndo posso ficar fazendo uma coisa mal feita, eu como profissional eu
tenho que procurar fazer sempre o melhor (...) essa responsabilidade é uma coisa que
no meu setor, no meu servi¢o tem que ter (cortador).

A partir do PQT a forga de trabalho parece partilhar mais das dificuldades da

propria empresa:

(...) 0 pessoal agora estd entendendo como é que a firma estd (...) se a firma melhorar
eles vdo pagar mais, porque quando a firma estd bem eles pagam mais. No final de
ano sempre ddo prémio para nos (costureira).

Sobre o que ha de desvantagem para quem ndo participa do PQT ¢ dito o seguinte:

(...) esse ai vai pular fora (...) ele vai cair fora da empresa, se ele ndo entrar nessa
(...) vai perder a vaga dele (enfestador)

Portanto, quem n#o participar, quem ndo se evolver serd excluido(a) do processo,

ou melhor, demitido(a) da empresa. Neste caso, as(os) trabalhadoras(es) estdo aderindo muito
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mais, pelo medo de perderem o emprego do que por estarem convencidas da importancia. O
engajamento e o compromisso com o PQT ndo € algo esponténeo, mas algo forgado porque a
ameaca do desemprego “paira no ar’.

Na opinido das(os) trabalhadoras(es), as reunides que estdo sendo realizadas a

partir da implantagdo do PQT, s&o os primeiros cursos de que estdo participando.

Como profissdo ndo, a gente tem desses cursos agora de controle de qualidade, mas
como profissional ndo (...) o que aprende ali é na pratica (cortador).

H4 uma escassez de cursos voltados para trabalhadoras(es) e, a0 mesmo tempo, ha
também o desconhecimento de que esse tipo de atividade ¢ uma forma de treinamento
profissional que esta ocorrendo em servigo. Na empresa, prevalece o aprendizado de tarefas e
aperfeigoamento na pratica, no proprio processo produtivo e ndo em cursos regulares.

Os varios discursos mostraram que tanto a geréncia requer este novo perfil, quanto
as(os) trabalhadoras(es) concordam com a aquisi¢@io desses requisitos, mostrando que de certa
forma incorporaram o discurso patronal. Mas, o fato de terem incorporado a idéia de que
precisam estar abertas para a constru¢do deste novo perfil, ndo significa que estdo totalmente
convencidos disso. O processo vem ocorrendo muito mais pela coergdo, pois o risco de

perderem seus empregos € constante.

3.2.3 - Um novo perfil: trabalhadoras(es) polivalentes

: A partir de um curso denominado de Manufatura Celular, realizado recentemente
para os responsaveis pela drea produtiva, comega a ser implementada uma nova meta quanto
ao desempenho das(os) trabalhadoras(es) na produgdo. a polivaléncia. Participaram do curso
as chefias ligada direta ou indiretamente a produg@o, com exce¢do das monitoras de produg@o.
O curso foi realizado em horario de trabalho, nas dependéncias da empresa, por uma assessoria
externa. Este curso trouxe uma nova proposta de gestdo da forga de trabalho no processo
produtivo, totalmente diferente do sistema taylorista ainda predominante nesta empresa.

O supervisor do risco e corte foi um dos que ficou mais impressionado, pois 0s
novos conceitos “mexeram com sua cabeca” e teve inclusive dificuldades em aceité-los.

Percebeu que todos os conhecimentos que tinha acumulado durante os 17 anos que atuou no

ramo de confec¢do, estavam sendo anulados.
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No decorrer da sua experiéncia, aprendeu que, para o trabalhador atingir um bom
nivel de produtividade, teria que permanecer durante muito tempo executando a mesma
operagio e se especializando nela. Hoje a exigéncia € outra, o trabalhador precisa entender de
todas as operagdes, ou seja, ser polivalente. Ele compreende que a mudanga tem a ver com a
queda das vendas, a necessidade de variagdo dos modelos e diminui¢@o dos lotes de produgéo
e por isso a ““a preocupagdo da empresa hoje ¢ justamente comegar a criar polivaléncia dentro
daquilo que se possui de material humano™.

Explica ainda que no sistema de “células de manufatura™ ha uma competi¢do
bastante acirrada para ver quem consegue produzir mais. As equipes que compdem as c€lulas
controlam o desempenho individual de cada membro, ou seja, um(a) “vigia” o trabalho da(o)
outra(o). Além disso as equipes tém autonomia para decidir quem permanece ou quem sai da
célula. Nesse caso, a(o) monitor(a) é apenas um facilitador porque as equipes se
responsabilizam pelo resto, inclusive pela manutengdo preventiva das maquinas, no que
concerne aos pequenos reparos como troca de agulha, regulagem de bobina, troca de correia.
As células ganham por produtividade, por este motivo as maquinas ndo podem ficar paradas.

Sobre as mudangas, ele diz que € preciso estar “plugado” as alteragdes do mercado
mundial. Na sua opinido, s6 eliminar postos como prega a reengenharia ndo € a solug@o. Na
empresa estd havendo o “exugamento” do quadro funcional da produgdo, mas os cargos
intermediarios continuam existindo: supervisor, monitor(a) e auxiliar de produgdo. No novo
sistema. que ele ainda ndo sabe precisar quando sera implantado. s ficardio os bons e as
premiaces acontecerdo conforme o percentual de polivaléncia.

Portanto, dentro dessa logica. permanecer na empresa dependera do esforgo
individual de cada um, no sentido de se tornarem cada vez mais polivalentes. Dessa forma, a
meritocracia se constituird num instrumento indispensavel para avaliar quais sdo os “bons™ que
devem continuar na empresa € quais os “ruins” que devem ser excluidos.

A exigéncia de polivaléncia das trabalhadoras comega aparecer agora de forma

mais explicita em reunides do PQT.

(...) agora que eles estdo falando que a gente vai ter que aprender em todas as
mdquinas, em todos os servigos (...) faz acho um més, por ai, um més e pouco que
comegou essa mudanga, porque eles ndo trabalhavam assim (costureira fechadeira).

(...) ele [gerente de RH] disse que gosiaria que todos os funciondrios da [empresa]
soubessem trabalhar em todas as mdquinas (...) seria melhor para a gente e para a
firma também (...) que todo mundo é obrigado a saber trabalhar em todas as
mdquinas, para ndo ter prejuizo (costureira fechadeira).
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Percebeu-se, no entanto, por meio das entrevistas que a polivaléncia mesmo sendo
cobrada com maior intensidade neste momento, é algo que ja vinha acontecendo na pratica
para a maioria das(os) trabalhadoras(es). H4 muito tempo ja faz parte das necessidades do
cotidiano da fabrica um trabalhador polivalente; pois quando alguém se ausenta num dia de
trabalho, ¢é preciso ter um(a) substituta(o). O mesmo acontece quando as ultimas operagdes da
produgio estdo atrasadas e o pessoal das operagdes iniciais ou das outras fabricas auxiliam,
para adiantar o trabalho ou para ndo ficarem paradas(os).

O fato de aprender outras operagdes acontece muito em fungdo do interesse
proprio das(os) trabalhadoras(es) que acabam encontrando “brechas™ no cotidiano da fabrica
nos intervalos, em momentos de folga, no final do expediente quando alguma das maquinas
ndo esteja sendo utilizada, ou em momentos de “sufoco” na produgéo. Depende muito pouco
de uma politica da empresa voltada para a polivaléncia ocupacional ¢ sim do interesse das(os)

trabalhadoras(es). como mostra o relato a seguir:

(..) estava trabalhando na pespontadeira fazendo passante mas tinha a outra
pespontadeira que estava tendo muito trabalho (...) a costureira ndo conseguia fazer
direito (...) a encarregada estava precisando, estava preocupada, a produg¢do tinha
que continuar entdo eu me ofereci (...) ai ela viu o meu entusiasmo, o meu dnimo e ela
me deixou trabalhar (costureiro).

Esse costureiro vé na oportunidade que lhe foi oferecida para aprender uma nova
operagdo. uma espécie de recompensa pela sua for¢a de vontade. Penso que a empresa deveria
ser a maior interessada neste processo; pois dentro deste novo “modelo™ produtivo, quanto
mais trabalhadoras(es) polivalentes maior serd o lucro: mais &agil se tornara o processo
produtivo. No entanto, aqui as(os) trabalhadoras(es) ¢ que devem mostrar 0 seu entusiasmo ao
invés de serem estimuladas(os) pelas chefias.

As(os) trabalhadoras(es) véem na polivaléncia algo positivo para a empresa € para
elas(es) mesmas(os), pois terdo mais oportunidades de se manter empregadas e, caso sejam

demitidas. encontrardo outro emprego mais facilmente.

(...) se tu trabalhar em todas as mdquinas como eles querem, participar em todos os
trabalhos da empresa é melhor para ti, se eu sai dali eu sei trabalhar em todas as
mdquinas (...) a pessoa tem que procurar melhorar , se eles estdo fazendo isso ail eu
acho muito bom (costureira).

A costureira que sabe fazer todas as operagdes em qualquer firma tem emprego (...)
agora se eu chego assim sou s6 fechadeira, ndo tem vaga, vai embora (...). Por mim
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mesma, cada vez eu quero mais, para o meu bem e para a firma também, porque do
Jjeito que estd (...) a pessoa mesmo tem que se dar valor (...) tem mais é que aprender
(costureira fechadeira)

Na empresa, para medir o grau de polivaléncia de cada trabalhador(a), num
primeiro momento os supervisores de produgdo (2) montaram em conjunto com as(0s)
Monitoras(es), os quadros de polivaléncia. Num segundo momento, listaram de forma
seqiiencial todas as operagdes necessarias para a montagem de cada tipo de pe¢a, 0 nome de
todas(os) as(os) trabalhadoras(es), as operagdes que cada uma sabia fazer e o grau de
habilidade e de dificuldade® que cada uma tinha na execugdo de determinada operagdo. Num
terceiro momento, (as)os trabalhadoras(es) foram chamadas(os) individualmente para
opinarem sobre a avaliagdo que receberam. Caso discordassem, teriam que se submeter a um
teste pratico para comprovar o desempenho nas operagdes avaliadas.

O quadro de polivaléncia serve para conhecer e visualizar quais as operagdes que
cada trabalhador(a) sabe fazer, capacidade de produgdo de cada um(a), diagnosticar as
operagdes que precisam receber um tratamento mais intensivo em termos de treinamento e o
nimero de trabalhadoras(es) que se tém para realizar cada operagdo. Na avaliagdo dos
supervisores, a curto prazo ndo haverd retorno financeiro, mas planeja-se pagar por
desempenho, valorizando mais as(os) que conseguirem executar um nimero maior de
operagdes, com mais agilidade e perfei¢do (ver foto 6).

Os estudos mostram que o termo polivaléncia ¢ bastante amplo em seu significado
e em funcdo desta caracteristica, pode assumir diversas formas. Deluiz (1996b, p. 18), pontua

trés “variantes” de polivaléncia, que sio:

Polivaléncia espuria: significa o reagrupamento de tarefas pela eliminagdo de postos de
trabalho, ou pelo enxugamento dos quadros das empresas com demissGes, acarretanto a
intensificagdo do trabalho. Aqui a polivaléncia est associada & multifuncionalidade, pela qual o
trabalhador opera duas ou trés maquinas semelhantes que exigem os dominios dos mesmos
principios ou as mesmas habilidades sem traduzir-se em maior qualificagdo. Incluem-se
também a rotagdo de tarefas dentro de uma mesma atividade, o exercicio de diferentes
atividades com o mesmo nivel de complexidade, ou ainda, de uma atividade principal e outras

de complexidade menor.

%9 Grau de habilidade: O - que ndo sabe fazer nada; 1 - sabe fazer um pouco, 2 - média e 3 - faz bem, é rapida e
faz bem feito (referente a habilidade da trabalhadora). Grau de dificuldade: 1 - facil, 2 - médio, 3 - meio dificil
e 4 - dificil (referente ao grau de dificuldade da operagdo).
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Polivaléncia/Multiqualificacio: nela o trabalhador opera diferentes equipamentos, com
diferentes métodos e instrumentos, sem limitar-se a alternancia em varios postos de trabalho.
Exprime aumento da qualifica¢do. incorporagio e transferéncia de conhecimentos, trabalho em
equipe, auto-organizagdo, participagdo e inclusdo do conteudo inovativo do trabalho, dando

lugar a criatividade do trabalhador.

Polivaléncia/Politecnia: o trabalhador domina diferentes técnicas. equipamentos € métodos,

mas conhece a origem desta técnica, os principios cientificos e técnicos que embasam os
processos produtivos, apreende as implicagdes do seu trabalho, seu conteudo ético,
compreendendo ndo s6 o “como fazer”, mas o “porque fazer”. S&o enfatizadas a autonomia e a
participag@o do trabalhador.

Ao se confrontar esta categorizagdo dos tipos de polivaléncia com os depoimentos
das(os) trabalhadoras(es) e com as observagdes realizadas no processo produtivo, ¢ possivel
dizer que o “modelo” de polivaléncia que se tem hoje nesta empresa € do tipo espuria, muito
distante da politecnia.

Depresbiteris (1995, p. 170), também nos ajuda a entender a dimensdo da
polivaléncia requerida nesta empresa. A autora ao refletir sobre agoes voltadas para a
flexibilizagdo dos processos educativos das instituigdes de formagdo profissional aponta a
organizagio modular e continuada como estratégias e indica a formagdo basica, a
especializagdo, a multivaléncia e a polivaléncia como caracteristicas desta organizagao.

A formacdo basica estaria relacionada ao manejo de maquinas, ao conhecimento de
diferentes organizagdes de trabalho (linear ou em células de produgdo), a habilidade e ao
conhecimento de como lidar com diferentes tecidos e diferentes modelos; a especializa¢do
corr%sponderia ao dominio de competéncias relacionadas a uma familia de produtos,
envolvendo conhecimentos, habilidades e atitudes comuns; a multivaléncia se expressaria no
dominio das competéncias em vérios produtos em termos de diferentes tecidos, maquinas e
operagdes e por ultimo, a polivaléncia que seria o dominio da competéncia da costura, da
modelagem, do corte e da criagdo, além do dominio do processo de cada produto.

Dentro destas modalidades, a polivaléncia requerida nessa empresa estd muito
distante do conceito de polivaléncia sugerido pela autora e a caminho da formagdo basica, da
especializa¢do e da multivaléncia.

Na realidade, as(os) trabalhadoras(es), buscam a chamada polivaléncia requerida

pela empresa, pela necessidade de assegurar seus empregos. Vem ocorrendo também a
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intensificagdo do trabalho a medida que a empresa se utiliza da rotagdo de tarefas, ndo s6 no
setor de costura, mas também do corte. As(os) trabalhadoras(es) apenas aprendem mais tarefas
em diferentes maquinas, sem extrapolar o conhecimento meramente empirico € sem se
tornarem mais intelectualizadas(os) € sem terem o dominio de todo processo produtivo. Nesse
caso, 0 planejamento e a ciéncia continuam sendo “coisas estranhas e exteriores” as(os)

trabalhadoras(es).

Foto 6 - Quadro de polivaléncia do setor de corte
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CAPITULO IV

4 - IMPACTOS DA RESTRUTURACAO PRODUTIVA SOBRE A PRODUTIVIDADE,
CONTROLE, CONDICOES DE TRABALHO, SALARIOS, EMPREGO E
RELACOES DE TRABALHO

4.1 - Ganhos de produtividade

A inovacdo tecnologica ocasionou ganhos de produtividade, sob a dtica das
chefias. A implanta¢do do CAD na modelagem e no risco trouxe mais agilidade, economia no
tecido (a geréncia administrativa-financeira ndo sabe precisar em quanto) e reducdo de custos
com pessoal. Até entdo, o tempo empregado para modelar uma calga, por exemplo, era de trés
a quatro horas, hoje s3o gastos, no maximo, quinze minutos. Para modelar uma jaqueta com
um modelo mais complicado (30 pedagos, por exemplo), levava-se 14 horas e hoje € possivel
modelar de 5 a 6 jaquetas por dia. Para modelar um mostrudrio de aproximadamente 80 pegas,
levava-se de 70 a 80 dias, hoje sdo gastos em torno de 20 dias. Os riscadores e seus auxiliares
levavam em torno de quatro a cinco horas para. efetuar um risco de uma mesa e mais 20
minutos para conferéncia de cada um, agora para realizar os encaixes sio usados quinze
minutos com o auxilio do CAD, a conferéncia ¢ feita em segundos e a impressdo na plotter
leva em torno de 20 minutos. As possibilidades de erros sdo bem menores. O calculo do

aproveitamento do enfesto também ¢ apresentado em segundos.
4.1.1 - Ritmo de Trabalho

A jornada de trabalho da 4rea produtiva ¢ de 45 horas semanais. Durante a manha
as(os) trabalhadoras(es) atuam das 07:00 as 12:00 e a tarde, das 13:30 as 16:50, de segunda a
sexta-feira, com excec¢do de um dos riscadores, que tem o horério flexivel.

Na costura é grande a reclamagdio em relagdio as(aos) costureiras(os), além dos
problemas referentes 4 qualidade das pegas ¢ a morosidade na montagem. O supervisor de
produgio diz que elas(eles) precisam ser mais agressivas(os) na producdo e as(0s)
facilitadoras(es) tém que combater em todos os momentos a lentiddo. Alega que a fabrica III

deveria produzir 700 calgas diariamente, mas produz apenas 500. Quanto a fabrica IV. a



104

produgdo didria deveria alcangar o montante de 500 camisas, no entanto, chegam somente a
300.

Na modelagem € no risco, o ritmo de trabalho era bem mais intenso antes da
introdu¢do do CAD; porém uma importante mudanga que ocorreu. foi a flexibilizagdo do
horério de trabalho de um dos riscadores, mesmo n3o havendo alteragdo da carga horaria
(nove horas didrias). Geralmente ele comega sua jornada de trabalho a tarde e termina a noite,
diferente dos demais que s6 trabalham durante o dia. Considera a mudang¢a vantajosa, porque
sobra tempo para fazer suas atividades em casa e também pode optar por planejar suas folgas.

Algumas trabalhadoras ndo fazem hora extra, porque ndo tém com quem deixar
seus filhos ou porque ndo tém quem os auxilie no servigo da casa. Por esse motivo acabam

sendo repreendidas pelas chefias.

(...) muitas vezes elas ndo vém, ai quando chega no outro dia é chamado aqui no
escritorio, para explicar porque que ndo veio, isso ai eu acho uma coisa d cumpre
hordrio nd@o tem nada que dar explicagdo (costureira).

As chefias reclamam da falta de colaboragdo por parte das(os) trabalhadoras(es)
quando ndo permanecem no trabalho depois do expediente ou ndo comparecem nos sabados

e/ou domingos.

(...) 0, hoje nés vamos ter que ficar até 7 horas, ou sabado nds vamos ter que
trabalhar é a mesma coisa que eu chegar e jogar um balde de dgua fria em cima delas
(...) ai elas tém desculpa (...) entdo é um problema sério para nos (...) quem ndo faz, a
gente faz o seguinte (...) as vezes a gente no outro dia chega aqui chama no escritorio
e s6 conversamos com ela, nés ndo podemos fazer nada porque hora extra ndo é
obrigado fazer (...) mas a gente ndo pune elas (...) simplesmente a gente s0 fala com
elas, 6, veja bem, a empresa estd com dificuldades, a gente estd aqui trabalhando esta
mantendo vocés aqui no servico e quando a empresa precisa de vocés, vocés ndo
colaboram, vocés ndo ficam nem duas horas fazendo hora extra, acho que voces
também tém que ter consideragdo pela empresa, ela sempre paga em dia (supervisor
de produgdo).

Da forma como este assunto ¢ tratado parece que a empresa esta fazendo um favor
em pagar em dia os saldrios e, em troca disso as(0s)os trabalhadoras(es) teriam que colaborar.
A desmotivacdo causada pelos baixos salarios pode ser um dos fatores que

influenciam esta “falta de colaboragdo” neste momento. E o que mostra este depoimento:

(...) vieram me perguntar o porqué que eu ndo estava colaborando (...) expliquei que
eu estou muito triste por causa do nivel de saldrio (...) 6 seu [supervisor| a gente se
esfor¢a eu ndo tenho retorno desse esforco (...) dh isso vai cansando, produzindo um
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desdnimo (...) mas eu sempre colaborei, eles sdo testemunhas disso (...) sempre fiz
hora, nunca medi esforcos (...) acredito que eles estdo até me estranhando de um
tempo para cd (costureiro).

O fato de ndo ter vindo fazer hora extra ¢ também levado em consideragdo quando
a empresa precisa reduzir seu quadro funcional. Na verdade, ¢ dito que a hora extra ndo €
obrigatéria, mas acabam-se criando situagdes em que as(os) trabalhadores(as) se sentem

pressionadas(os) a comparecerem.

(...) a gente nota assim que quando dd demissdo, as primeiras sdo essas que ndo
colaboram (costureira fechadeira).

(...) eles dizem que ndo é obrigada, mas eles falam de um jeito que vocé tem que ficar,
é o tipo de uma pressdo assim, 6, a gente precisa e dai vocé no fim acaba ficando, as
vezes a gente estd cansada; mais a gente tem que ficar (...) [quando ndo faz] (...) ai
eles ficam com um pé atrds (...) fica um clima meio pesado (...) fica assim tipo um ar
de acusagdo (passadeira).

No setor de corte, as horas extras também s3o aceitas sem problemas.

(...) antes, se tivesse que fazer hora, a gente reclamava, hoje ndo, hoje se precisar
fazer hora, a gente fica numa boa, nem nota e quando vé ja estd na hora de vir
embora (...) a gente trabalha totalmente a vontade (conferente de corte).

Ha de se ressaltar que os trabalhadores do corte sdo avisados com antecedéncia,
em reunides. sobre a necessidade de se trabalhar além do expediente normal. Dependendo da
urgéncia do pedido sdo concedidos incentivos financeiros ou efetuadas as “empreitadas” que
rendem até o dobro do valor recebido com as horas extras.

As trabalhadoras da costura sdo notificadas com cartaz, no relégio ponto com
alguns dias de antecedéncia ou antes de irem para casa almogar (as que costumam ir).
possibilitando assim que avisem em casa para que o marido ou alguém apanhe seus filhos na
creche. Ja houve casos de costureiras que trouxeram seus filhos para a fabrica, por ndo terem
com quem deixar. E comum também a monitora ou o supervisor passar e avisar sobre a hora
extra, as vezes no mesmo dia. Nessas ocasides, a empresa oferece transporte até em casa.

Com essas informagdes aqui levantadas, observamos que a intensificagéo do ritmo
de trabalho se da pelo uso das horas extras em momentos de pico da produgdo. Muitas vezes,
além disso. os sébados e domingos sdo usados para o mesmo fim, principalmente em finais de

ano, quando as vendas aumentam. No entanto, as trabalhadoras ndo dispdem de creches apds o
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expediente para deixarem seus filhos e recebem cobrangas por ndo estarem colaborando com a

empresa.

4.2 - Controle da produgio e da for¢a de trabalho

Para as chefias, depois que o PQT foi implantado, j4 houve resultados positivos
concretos em relagdo a qualidade dos produtos, pois as(os) trabalhadoras(es) se tornaram mais
responséveis em suas operagdes, corrigindo seus proprios erros ou de suas(eus) colegas, a fim
de evitar que as pecas cheguem a revisdo final com defeitos.

Por meio das reunides ¢ realizada uma intensa cobranga da qualidade e além disso,
o controle do grupo sobre o desempenho individual é estimulado. No PQT cada trabalhador(a)
deve tornar-se fiscal da tarefa executada por seus/suas colegas que executam as operagdes
anteriores a sua. Mesmo ndo tendo ocorrido ainda a implantagéo das “células de manufatura”,
observamos indicios de mudangas quanto ao tipo de controle realizado até entdo na produc@o.
Dentro da nova forma de gerir a produgfo, a chefia deixa de ser mera(o) “encarregada(o)”,
como geralmente ¢ chamada(o), para ser facilitador(a), compete a ela(ele) acompanhar o
processo produtivo desde a chegada do corte até a revisio final, sendo que as(os) proprios(as)
trabalhadoras(es) é que apontardo as falhas e conseqiientemente quem as cometeu.

Zibas (1996, p. 13), ao examinar atentamente as novas técnicas organizacionais
denominadas de “administragdo participativa™, colocadas em pratica numa empresa de ponta,
de médio porte observa que o controle grupal sobre o trabalho e a disciplina ¢ mais eficiente
que o controle hierarquizado, ja que a falha de qualquer um dos membros prejudica todo o
grupo. No momento em que as(os) trabalhadoras(es) estdo profundamente comprometidos
com o alto padrio de qualidade e com um ritmo intenso de produgdo, o grupo toma a iniciativa
de colocar em cheque qualquer elemento que ndo as estas diretrizes.

Para cobrar a mudanca de comportamento das(os) trabalhadoras(es), as chefias
estdo sentindo a necessidade de reciclar seus conhecimentos e acreditam que as reunides do
PQT estejam ajudando neste aspecto. Sentem a necessidade de mudar suas proprias posturas
ao gerir a produgdo e a forca de trabalho.

A necessidade de maior didlogo entre chefias e trabalhadoras(es) sobre as

dificuldades da produgdo parece ser questdo fundamental neste novo cenario.
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No processo de implantagdo do PQT, as(os) trabalhadoras(es) ja estdo percebendo

mudangas no comportamento das chefias, ou seja, estdo controlando mais o processo

produtivo como um todo.

Os depoimentos das(os) trabalhadoras(es) confirmam que nas reunides estdo sendo

feitas novas exigéncias com a intencionalidade de estimular ou até mesmo impor uma mudanga

de comportamento, a fim de tornar a mdo-de-obra mais responsavel. ndo s6 pelas operagdes

que executam, mas também pelas demais, diferente do momento anterior, quando a pe¢a com

defeito percorria toda a linha de produgdo até a revis@o final para depois sofrer o retrabalho.

(...) antes, elas s6 queriam fazer e ndo olhavam o que estavam fazendo, fosse mal feita
que ndo fosse tinha que ir, entdo quando chegava na revisora voltava montes e
montes para trds, porque ndo estava bem feita, tinha que desmanchar e fazer de novo,
entdo depois que eles fizeram essas duas reunides com nos e pediram para nos
mesmas revisar na mdquina, quando achasse qualquer peca errada, que corrigisse,
que chamasse o [monitor] e mostrasse ou mandasse de volta para elas fazerem (...)
ele [supervisor geral] disse assim que se a gente produzir melhor, eles vendem melhor
(costureira).

Os chamamentos para que haja a busca pela qualidade do produto envolvem apelos

como o fracasso das vendas, que resultaria em provaveis demissdes, além da importancia de se

ter amor ao trabalho. Ou seja, os apelos envolvem questdes éticas ligadas ao trabalho e

também a sobrevivéncia.

(...) foi tendo mais reunido, comecaram a dizer para a gente que estdo vendendo
menos, que a pega estava mal feita (...) as pessoas se conscientizaram eu acho mais
um pouco (costureira).

(...) a encarregada ja teve vdrias reunides, pediu para a gente colaborar, trabalhar
com bastante amor, responsabilidade (...) tem que ter amor no que faz (..) e se
trabalha com amor vai ficar tudo perfeitinho (...) desde setembro que eles estdo dando
em cima da gente, para a gente melhorar (...) falam que a gente tem que melhorar a
qualidade, porque ndo tem saida, ninguém vai querer coisa mal feita e a firma perde
a chance de vender, porque como diz ele [supervisor geral] assim: passa o viajante na
loja, mostra (...) o mostrudrio (...) tem reclamagdo, eles perdem a venda, e com isso ai
prejudica a firma, fica ruim para a gente (...) ou se ndo o pedido vai e volta, quantas
calgas chegou foi e voltou (costureira fechadeira).
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A mesma trabalhadora, ao ser indagada se ja tinha visto pedidos sendo devolvidos.

responde:

Nao. o patrdo da gente conta para a gente (...) ndo tem saida. porque ndo tem boa
qualidade, ninguém compra, é isso que ele fala para nds (costureira fechadeira).

Mesmo sendo o problema da qualidade dos defeitos das pegas assunto principal
nas reunides ou conversas informais entre trabalhadoras(es) e chefias. o gerente administrativo-
financeiro diz que “a devolugéo por problema de qualidade ¢ quase que insignificante™.

E provavel que o argumento de que os produtos estejam sendo devolvidos em
funcdo da ma qualidade seja apenas maneira de persuadir as(os) trabalhadoras(es) sob a
ameaca do desemprego, para que “aceitem” e ponham em pratica as novas exigéncia oriundas
do PQT. Outro elemento que possivelmente esteja implicito nestas cobrangas, € a inten¢do de
fazer com que a mdo-de-obra interiorize e encare com naturalidade a idéia das demissdes.
como sendo um processo inevitavel. Isto porque o PQT se baseia, na busca da qualidade dos
produtos. mas tendo como questdo central a redugdo de custos. A redugdo se dard.
principalmente, via polivaléncia ocupacional e enxugamento do quadro de trabalhadoras(es).

Fica perceptivel que é um processo que se estd dando mais pela necessidade de
garantir o emprego do que pelo envolvimento e adesdo espontanea.

A qualidade do produto aparece como condigdo necessaria para manter-se no atual

emprego.

(...) ora se elas quiserem ficar, elas vdo ter que se adaptar. porque se ndo eles vdo
comegar a pegar gente que trabalha por qualidade, porque tem gente (...) quem quer
ficar vai ter que trabalhar como eles querem (...). Acho que é um processo facil
porque elas tdo vendo, porque o custo de vida também ndo estd facil (costureira
fechadeira)

(..) de uns tempos para cd eu notei que as pegas estdo saindo perfeitas (...). Tem
muito pouco servigo e a gente tinha medo de perder o emprego (costureira fechadera).

A forca de trabalho aponta aspectos importantes que dificultam o alcance da
qualidade. como por exemplo a aceleragdo do ritmo de trabalho, a mé qualidade da matéria-
prima e também a defasagem tecnologica. Quanto a qualidade da matéria-prima, no corte, os
trabalhadores estdo observando melhorias depois da implantagdo do PQT. Todos desejam que

o programa obtenha sucesso e resulte no aumento das vendas. garantindo assim, maior
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estabilidade no emprego. As(os) trabalhadoras(es) se “comprometem™ com o PQT a medida
em que conseguem visualizar a possibilidade de continuarem empregadas, podendo desta

forma assegurar a propria sobrevivéncia.

(...) espero muita moderniza¢do, maquinarias boas (...) compra de melhor material,
tecidos de melhor qualidade, para a gente fazer uma coisa boa (...) um ganho
produtividade, retorno financeiro (enfestador).

Quando o nivel de produgdo estd aquém do desejado. as reunibes sdo
intensificadas. S#o reunides de curta duragdo, durante o expediente, em que as costureiras sdo
alertadas sobre a necessidade de serem mais rapidas a fim de dar conta das quantias de pegas a
serem confeccionadas: caso contrario, terdo que fazer hora extra, o chamado “serdo”.

Registra-se diariamente a média de produc¢do individual de cada trabalhadora’. O
dado ¢ repassado para as fabricas diariamente e afixado em local visivel. Esse tipo de controle
ndo era mais colocado em pratica mas voltou a ser usado porque algumas(uns)
trabalhadoras(es) estavam alegando que estavam produzindo mais do que suas(seus) colegas. a
partir do momento em que foi implantado o quadro de polivaléncia.

Tanto o gerente de recursos humanos e produgéo, como o supervisor de produgéo
e um dos monitores alegam que a empresa pensa em adotar novamente a cronometragem das
operagdes, para o melhor controle do processo produtivo na costura.

A volta da cronometragem para determinar o tempo padrdo € controle sugerido
por Taylor. na medida de tempos e movimentos. Com isso. mede-se melhor a produtividade:
pois sabendo o ciclo de trabalho, o tempo necessario para fazer cada tarefa a(o) auxiliar de
monitor(a) pode distribuir a quantidade exata de pegas para cada costureira fazer durante o
dia. Em geral, as empresas que ja se estdo modernizando estdo abolindo isso, por descobrirem
que a(o) trabalhador(a) é capaz de fazer cada vez mais rapido porque descobre macetes, sendo
melhor deixa-lo livre do que definir uma cota diéria a ser executada. Ou seja, esta empresa esta
indo na contramdo da historia, buscando “férmulas antigas” de controle da produtividade para
ganhar maior competitividade no mercado.

A fim de melhorar a qualidade dos artigos, recentemente foi empregado uma
espécie de mural no qual sdo expostas as operagdes que apresentam o maior nimero de

defeitos.

% No interior das fabricas existem quadros de controle de produgdo diaria. A cor vermelha significa que a
produgio esta baixa, a cor amarela quer dizer que esta regular e a verde, siginifica que a produgdo esta num
bom nivel. E um procedimento do sistema ANDON que possibilita a visualizagdo do andamento da produg@o.
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Na opinido das chefias os controles sdo bastante “frouxos™ na empresa, mas o
nimero de idas ao banheiro e tempo de permanéncia ndo s@o limitados e, se as chefias
perceberem que alguém se esta deslocando do seu posto em demasia, chamam a atengdo pelo

exagero.

(...) s6 que é o seguinte ndo é ir no banheiro e ficar dormindo, tem gente que vai no
banheiro senta e fica, dai ja é abuso (monitor de produgdo).

Apesar de ser um ambiente considerado “livre”, o cotidiano da fébrica € coberto de
regras para o bom andamento do processo produtivo, ou seja, varias formas de controle sdo
colocadas em pratica.

Pela manhi, quando se inicia a jornada de trabalho sdo dados dois sinais (sirenes).
No primeiro as trabalhadoras devem se dirigir aos seus postos de trabalho e, no segundo (cinco
minutos depois), ja4 devem estar prontas para dar inicio a produgao.

Para se dirigirem ao banheiro, precisam verificar se a luz sobre a porta esta
apagada, caso contrario, devem permanecer nos seus postos até que o banheiro desocupe. E
uma forma de evitar que se formem filas na frente do banheiro, o que ocasionaria parada maior
das(os) trabalhadoras(es).

No decorrer da montagem das pegas por exemplo, pode acontecer de uma outra
costureira terminar suas tarefas antes das outras e ficar sem ter o que fazer ou simplesmente
haver a interrupg¢do no envio de cortes, paralisando assim as operagdes iniciais. Nesse caso, a
costureira deve bater com a tesoura na maquina a fim de fazer um sinal sonoro para que a
monitora se aproxime e defina qual a outra tarefa a ser executada. O mesmo acontece quando
surgem problemas técnicos, ou seja. o livre trénsito na fébrica so ¢ permitido para as(os)
monitoras(es) e auxiliares. os demais devem permanecer em seus postos.

Acontece com freqiiéncia de uma costureira auxiliar outra que esteja com 0 servigo
atrasado. Na verdade, tanto a monitora, quanto as auxiliares ndo podem deixar as costureiras
sem atividades, sempre é encontrada alguma tarefa na montagem, no acabamento ou em outra
fabrica. )

Nzo é permitido que as costureiras falem umas com as outras durante o trabalho.
[sso ocorre também no setor de controle de qualidade.

Os pertences das trabalhadoras devem ser guardados nos armarios e sO retirados
depois que bate o sinal da saida. Quando ¢ dado o sinal de saida, as trabalhadoras ndo podem

sair correndo para pegarem lugares mais proximos do relogio ponto.
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No controle de qualidade as regras ndo apresentam diferengas significativas,
apenas na informatizagdo do controle dos cartdes-ponto.

No corte, atualmente ha um ambiente mais tranqiiilo de trabalho, ndo ha controle
das pausas. mas com a condi¢do de alcangarem a meta de producdo diaria. Os trabalhadores se
sentem mais a vontade e, a0 que parece, acabam produzindo mais, mesmo com a redugdo de

pessoal que houve.

(...) com o outro encarregado havia muito controle, hoje ndo, antes ndo se podia
conversar com os companheiros de trabalho na hora do servigo. Eu comentava em
casa, comentava com o0s rapazes, isso ai ndo parece um ambiente de trabalho, isso ai
parece mais um quartel, por Deus do céu eu dizia para eles, isso aqui parece mais um
regime militar, ndo era uma coisa aberta como hoje, porque hoje é uma coisa
completamente diferente, tudo a vontade, tudo direito (cortador).

Quanto a disciplina, salvo raras excegdes, as trabalhadoras sdo pontuais,
obedientes e interessadas pelo trabalho.

Entretanto, as(os) trabalhadoras(es) muitas vezes acabam burlando estas regras.
Nem todas(os) se submetem, criando assim, estratégias de resisténcia. Aproveitam a ida ao
banheiro para dar uma voltinha e dar uma descansada; quando acabam o servigo, demoram
para bater com a tesoura na maquina, correm no interior da fabrica quando bate o sinal de
saida, conversam quando a(o) monitor(a) e auxiliar ndo estdo; deixam a peg¢a pela metade na
maquina. quando termina o expediente, matam tempo no banheiro, antes da saida; enfim, criam

estratégias para enfrentarem as regras do cotidiano da fabrica.

(...) tem algumas ali que cuidam deles [monitor e auxiliar] quando eles ndo estdo ali

*  dentro para conversar com as outras (...) tem uma guria mesmo do fio que em vez em
quanto ela estd cuidando do encarregado e da ajudante (...) e fica la na maquina das
gurias conversando, muitas vezes fica até meia hora la conversando (...) eu acho
assim que ela ndo devem de fazer aquilo ali, quando tiver que conversar, conversa na
frente (costureira).

(...) elas ndo esperam dar 5 horas (...) faltando um minuto dois elas ja estdo tudo
preparadas (...) elas nem colocam mais nada na mdaquina (encarteladeira).

(...) a operagdo que elas tiverem fazendo, elas desligam a maquina e deixam ali. Na
sexta-feira eu estava observando, duas maquinas ficaram sem servigo, o restante
estava com servigo pela metade. Ndo terminam o que estdo fazendo ou entdo nem
comeg¢am porque sabem que estd na hora (monitora de produgdo).
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(...) tu fica um dia numa fdbrica, das quatro horas em diante. dificilmente tu pega as
luzinhas do banheiro apagadas (...) se a empresa fosse minha. das 4 horas em diante
o banheiro seria lacrado, talvez ndo as 4, mas meia hora antes de terminar o
expediente, eu fecharia o banheiro porque elas vdo se lavar, so matar o tempo mesmo,
se arrumar, trocar a camiseta, trocar de roupas antes do hordrio. Teria que sair
depois, deu a hora, vai, troca a roupa, elas fazem tudo antes e quando da a hora, ja
saem correndo (monitor de produgdo).

Em resposta a essas relagdes de controle, as trabalhadoras criam varias estratégias
para romper com as regras estabelecidas pela empresa para o cotidiano da fabrica. Talvez se
estas regras tivessem sido criadas pelo coletivo das proprias trabalhadoras, ao invés de serem

impostas. provavelmente o cumprimento seria bem maior.

4.3 - Condicgoes de trabalho

Na modelagem e no corte, a partir da introdugdo do CAD, as condi¢des de
trabalho melhoraram significativamente. Os riscadores e 0 modelista trabalham numa sala com
ar condicionado. Os riscadores que antes permaneciam todo o tempo de pé, hoje trabalham
sentados em cadeiras ergondmicas. Ao relembrar da época em que riscava manualmente. o
riscador fala sobre o esfor¢o mental que era exigido para realizar o trabalho, pois qualquer
lapso poderia anular todo o encaixe feito.

Ao mesmo tempo em que a introdugdo do CAD trouxe melhores condigdes de
trabalho. do ponto de vista fisico e mental para o riscador, 0 mesmo ndo ocorreu para o

modelista que parece ter sido o mais afetado “por desgaste mental”.

(...)fazendo e estava dando certo e com o computador eu tive algumas estafas (...) o
cara pira porque é muita coisa e eu queria fazer perfeito e ndo conseguia. Tive um
problema de saude, sistema de nervo, tive que pegar uns dia para fazer tratamento
(...) antes, no trabalho manual, eu trabalhava trangiiilo (...) fazendo uma coisa que eu
tinha confian¢a que eu estava.) esgotamento nervoso porque o card depende do
préprio computador e o cara ndo estd realizando e ndo estd ficando como o cara quer
(...) agora estd superado porque agora jd dd para comandar a mdquina e antes deu
naquela fase assim critica que o cara ndo sabia e tinha que fazer e ndo tinha
informagdo (...) e eu sou meio nervoso e atacou os nervos e ai me deu um comego de
estafa (modelista).

A estafa desse trabalhador resultou da estranheza em relagdo a inser¢do da nova
tecnologia, pois diante dela todo o seu saber e a sua forma de trabalhar foram colocados em

“xeque”. ele ndo se sentia mais tranqiiilo e seguro no seu trabalho.
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A costura ¢ um tipo de trabalho que apresenta grande exigéncia fisica e mental por
parte de quem exerce esta atividade. A empresa tem preferéncia por trabalhadoras novas

porque os problemas de saiide véo se agravando com a idade.

(...) temos até que renovar algumas pessoas ja que a faixa-eldria estd muito
avangada, isso eu te digo, é uma coisa até meio anti-social, mas é verdade (...) chega
ld tem uma senhora ja com 60’ anos de idade jd ndo tem mais condigdes, jd néo tem
mais agilidade como uma menina de 15, 16 tem, a intengdo é essa (supervisor de risco
e corte).

Ser operario qualificado ndo tem o mesmo sentido para homens e mulheres,
enquanto, para os homens, a qualificacdo se desenvolve com a idade, para as mulheres, na
maior parte dos casos. significa a desqualificagdo, ja que a idade pode trazer perda da destreza
e rapidez (KERGOAT. 1984).

Mesmo sendo a preferéncia por trabalhadoras com idade entre 15 a 20 anos, o

maior contingente de costureiras esta concentrado na faixa etaria dos 21 aos 40 anos.

Quadro 5: Faixa etaria das trabalhadoras da costura

Faixa etaria Mulheres Homens
15a20 4 1
21 a30 31 2
31 a40 31 -
41 a 50 2 -
51a35 4 -

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

Na costura. os problemas mais comuns sdo os visuais, de coluna, dores de cabega
(ficam a maior parte do tempo com a cabega abaixada), alergia, esgotamento nervoso, siress,

dores de ouvido. Entretanto, a maior reclamagéo € o problema de coluna.

O que mais dd problema é coluna. Eu tenho uma funciondria que ela estd em casa
toda torta, pegou cinco dias de atestado, mas ela ndo consegue mais andar. Ela sentia
dor no brago, adormecia o brago eu dizia, mulher vai no médico ver o que é que tu
tens (...) ai quando ela foi no médico ele achou que era coluna, entdo mandou fazer os
exames. No dia que ela foi levar o exame ela ndo conseguiu ir até o hospital, ficou
toda dura (...) isso que ela fazia gindstica, mas de repente ndo fazia direitinho, que a
gindstica é bom mas tu tem que forgar, tem que sentir a gindstica que tais fazendo ndo
fazer por fazer. entdo ndo sei como ela estd agora (monitora de produgdo).

' Um més depois desta entrevista, quando a pesquisadora fez o levantamento da idade das trabalhadoras na
secdo pessoal, a costureira que tinha 60 anos ndo constava mais do quadro funcional da empresa.
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Nio existe atengdo especial a saude destas trabalhadoras, as doencas ocupacionais
sdo tratadas com certo descaso. Ao responder a indagag¢do sobre os tipos de problemas
relacionados a saude mais comuns na costura. o supervisor do risco e corte que atuou durante

muito tempo nesta area, diz o seguinte:

(...) o pessoal apresenta qualquer outro tipo de problema que ndo seja problema de
trabalho, entdo seja a avo que estd doente, uma dor na perna ou uma orelha que estd
crescendo mais que a outra, é esse tipo de coisa assim. De coluna dificilmente, mas as
pessoas mais idosas dai apresentam (supervisor do risco e corte).

Apesar de haver intengdo de negar as doengas ocupacionais, forte contradi¢do
surge quando o mesmo Supervisor expde que a empresa vem. ha seis meses, estimulando as
trabalhadoras da maior unidade fabril a fazerem gindstica diariamente. E um trabalho realizado
com a assessoria de um profissional de Educacéo Fisica do SESI (Servi¢o Social da Industria).
O mesmo orientou uma das trabalhadoras em cada fabrica para ser uma espécie de instrutora.
S#o exercicios de alongamento que s@o feitos quando chegam a fabrica pela manha e depois
dos intervalos dos lanches da manhd e da tarde. A duragdo € de cinco minutos e as vezes
algumas trabalhadoras ndo fazem, porque estdo cheias de servigo. Nao ¢ obrigatorio. N&o sdo

dadas orientagdes sobre as posturas que devem ter ao sentarem-se nas cadeiras.

Foto 7 - Costureiras fazendo ginastica
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E mais uma evidéncia da relagdo entre o problema de coluna, oriundo do tipo de
funcdo e das condigdes de trabalho as quais as costureiras estdo submetidas diariamente, pois
elas trabalham sentadas em cadeiras de palha e elas mesmas fazem suas proprias almofadas
para se acomodarem melhor a altura da maquina.

Ao mesmo tempo que tentam negar as doengas ocupacionais, ao se indagar sobre a
média de tempo em que as costureiras permanecem na fungdo, os problemas de saude

aparecem novamente:

(...) as funciondrias, quando ficam muito tempo, elas cansam, quando ficam cinco,
seis anos na mesma fungdo (...). Dd problema de coluna, dd problema de estafa e isto
prejudica a produgdo (supervisor).

As trabalhadoras. além do trabalho fabril, precisam dar conta de vérias atividades
domésticas. E comum arcarem sozinhas com os afazeres do lar, com raras excegdes. Os
maridos, no maximo capinam um quintal ou realizam alguma tarefa esporadica, sem se
comprometerem com as tarefas rotineiras da casa. Na educa¢do dos filhos, muitos sdo
ausentes.

O depoimento das trabalhadoras expressam esta realidade cotidiana:

Eu levanto 4:30 da manhd, vou fazer a comida, fago café. As vezes, quando é seis
horas, estou no tanque, lavo a roupa e boto na grama. Quando venho em casa para
almogar, almogo de pé, tor¢o a roupa, venho trabalhar. Minha vida ¢é isso ai, olha eu
porque tenho muito amor. eu gosto, eu ja me acostumel desde moga assim, entende,
depois ndo é o gostar, é que a gente também tem necessidade, se obriga. Na sexta
feira eu ja comego a faxina ariando o banheiro. No sabado, 7:00 eu ja estou na
cozinha, levanio os tapetes, passo roupa e organizo tudo e vou terminar so domingo a
noite. Eu fago o pdo no final de semana e boto no freezer para a semana toda.
Mineiro [seu marido trabalha numa mina de carvdo] gosta de pdo feito em casa
porque sustenta mais. Domingo de noite vou dormir 10 e meia, 1 1 horas. Tomo banho
e ndo tenho for¢as para levantar meus bragos ai eu me jogo na cama igual pedra
(costureira fechadeira).

(...) aquele ali [marido], minha filha, ele ndo prega um prego na parede. Eu que fago
tudo. Quebra uma telha, eu tenho que comprar tem que falar com uma pessoa. Ele é
assim, ele ndo é de botar fora, mas também ele ndo move uma palha, se tiver que
comprar uma coisa é eu que vou ld e compro, ele espera tudo por mim (costureira).

Tal sobrecarga de atividades, ou seja, a dupla jornada associada ao ritmo de
trabalho. as mas condi¢des de trabalho e a falta de um atendimento voltado a saude destas

mulheres sdo fatores que contribuem para que elas permanecam pouco tempo nos seus
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empregos, pois estdo mais propensas ao desgaste fisico e mental. O calmante e até¢ a bebida

alcoolica sdo utilizados para burlar o stress. E 0 que mostra esta trabalhadora:

Eu bebo para ndo tomar comprimido porque eu chego e vejo servico para fazer, ai eu
fico alterada, fico nervosa, brigo com os filhos, as vezes até maltrato eles por causa
do stress. Tem hora assim que eles fazem alguma coisa a minha vontade é pular no
pescogo deles. Geralmente eu tenho vinho em casa ai eu tomo um, dois, trés copos,
até estou me excedendo. Um garrafdo de vinho ndo dura 5, 6 dias. Num instantinho
eu fago o servigo, dai fica tudo 10 e dai ndo tomo comprimido, mas a maioria [das
trabalhadoras] toma. Eu bebo para me acalmar, para ndo tomar comprimido, agora
a maioria toma comprimido, umas ndo dormem a noite, eu durmo, durmo que é uma
beleza (costureira).

Para atender aos problemas de saude dessas(es) trabalhadoras(es), a empresa tem
um clinico geral conveniado somente na cidade de Criciima. Dessa forma, as trabalhadoras das
fabricas III e IV ndo contam com o atendimento e acabam recorrendo ao pronto-socorro da
cidade ou ambulatério médico da prefeitura. Quando ndo se trata de caso de urgéncia, elas
precisam pegar a senha com um dia de antecedéncia ou durante a madrugada, para serem
atendidas. Muitas vezes perdem o dia de trabalho porque o médico de plantéo encaminha para
um especialista. Ha trabalhadoras que pagam consultas particulares em fungéo da necessidade
urgente do atendimento.

Diante dos depoimentos, é possivel identificar o antagonismo que permeia as
condi¢des de trabalho dessas(es) trabalhadoras(es) no interior da empresa. A introducdo do
CAD trouxe efeitos positivos, mas também negativos em relagéo as condig¢des de trabalho na
pré-montagem. Os riscadores que conseguiram adaptar-se a nova maquina. ndo encontraram
problemas, j& com o modelista ndo ocorreu o mesmo. Para as costureiras nada mudou.
Enquanto os riscadores trabalham em cadeiras ergondmicas € em uma sala com ar
condicionado, elas continuam sentadas em cadeiras de palha com almofadas e em ambientes

w.. . ~ 9
quentes, principalmente nos dias de verdo il

92 No verdo, as costureiras passam muito calor. Nas fabricas da unidade C (a maior delas), a direc@o ja buscou
varias formas para resolver o problema, primeiro com a instalagdo de exaustores edlicos, que ndo deram o
resultado esperado e depois, com a pintura das telhas de amianto em cor branca. que amenizou o problema. No
entanto, nos dias quentes, a temperatura no interior das fabricas ainda ¢ bastante alta. Além disso, a ventilagdo
¢ muito precaria. As janelas sdo pequenas e muito altas. O nimero de ventiladores ¢ insuficiente,
principalmente na parte do acabamento. Nas menores fabricas, Il e IV, o calor e a falta de ventilagdo também
contribuem para as mas condigdes de trabalho.
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Sdo raras as reunides para discussdo das condigdes de trabalho, com excegdo do
setor de corte. onde o assunto vem sendo tratado constantemente, inclusive com consultas por

escrito (questiondrios) aso trabalhadores depois do PQT™.

4.4 - Sobre os Salarios

A empresa nio dispde de um plano de cargos e saldrios. A maioria das
remuneragdes, obedece aos valores acordados na convengéo coletiva de trabalho, celebrada no
més de maio de cada ano, entre o sindicato da categoria e dos empresarios da industria de
confec¢do do vestudrio.

Vale notar, contudo, que a convengdo vigente no periodo da pesquisa - a de
01/05/95 a 30/04/96 - assegurou remunera¢des minimas apenas para as fungdes classificadas
como “categoria profissional”, entre elas: servigos gerais, costureira, passadeira, overloquista,
fechadeira. cortadeira, interloquista, remalhadeira e teceldo. Na empresa em estudo, as duas
Gltimas fungdes ndo existem, por serem exclusivas das malharias. Os salarios para as demais
funcdes sdo orientados pelas seguintes variantes: nivel de qualifica¢ao, responsabilidade, tempo
de casa, mercado regional e negociagdes diretas entre trabalhadores e diretoria da empresa,
dependendo obviamente, da conjuntura econdmica do pais. Na empresa em questdo, a fun¢do
de costureira fechadeira corresponde a overloquista e a interloquista. O maior salario da area
produtiva é o da(o) estilista, que ndo consta desta classificacdo.

Os trabalhadores do setor de corte sdo os que tém os melhores saldrios da
producdo. Um detalhe importante € que a fungo de cortador ndo consta na lista das categorias
profissionais previstas pela convengdo coletiva de trabalho. Nesse documento consta a funcdo
de cortadeira. que deveria receber o mesmo salario da costureira fechadeira; no entanto, o
cortador recebe um valor superior, que varia de 56% a 96% a mais que as costureiras,
dependendo do tempo que em que estd na fungdo.

Um dos cortadores entrevistados reconhece que o seu salario é melhor do que os

valores pagos nas outras empresas.

(...) 0 nosso saldrio é sempre acima da média do sindicato (...) pelo pessoal que saiu
dali e estd trabalhando em outras empresas, o nosso é mais alto (cortador)

9 No setor de corte, algumas mudangas ocorreram nas condigdes de trabalho depois do PQT. Os trabalhadores
estio observando melhoras no ambiente de trabalho, no que se refere a limpeza do local, nas instalagdes
elétricas (mais iluminagdo), compra de equipamentos novos e colocagéo de misica ambiente.
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O mesmo nio € observado em relagdo ao saldrio do maior contigente da forca de
trabalho da empresa, ou seja, das costureiras™ - incluidas as costureiras fechadeiras - que
representam 55,5% dos 174 postos existentes na produgdo. Os salarios dessas trabalhadoras
obedece ao que é definido no contrato coletivo de trabalho.

Com a introduc¢do do CAD ndo houve melhora salarial para o riscador nem para o
modelista.

Nessa empresa o salario ¢ uma informagdo sigilosa, as(os) trabalhadoras(es)
desconhecem os salarios das(os) suas(eus) colegas, mesmo quando atuam na mesma fungao. E
um assunto que ndo pode ser comentado, e esta orientagdo ja ¢ dada no ato da admisséo.

Quem foge a regra ¢ repreendido pelas chefias. O depoimento desta costureira € revelador:

(..) assim que eu entrei aqui, eu ganhava um pouquinho a mais que a outra
fechadeira (...) pagamento é um sigilo, eu cheguei na mdquina e abri a boca (...), a
encarregada passou para o [supervisor] e ele me chamou aqui. Ah, sai daqui
chorando que nossa (...) é sigilo, Deus o livre! (...) depois daquilo eu cheguei em casa

e fiz uma jura que nunca mais ia abrir a boca e nunca mais abri (costureira
fechadeira).

Como se trata de uma informagio sigilosa, apenas nas entrevistas ¢ que foi possivel

identificar os salarios mensais percebidos em alguns cargos na produgéo:

Quadro 6: Principais funcdes com seus referidos salarios

Funcdes Remuneracgio mensal (em salarios minimos)

Monitora de producdo Ty
Monitora de protdtipo 5,3
Costureira fechadeira 2,0
Costureira 1.9
Encarteladeira 1,9
Passadeira 1.9
Riscador 4,0a6,0
Cortador 32a4
Conferente de corte 3.5
Servigos gerais no corte 2a2,2

Fonte: Entrevistas da autora.

% Existem apenas 3 homens registrados como costureiros, mas apenas um atuava na fungéo no periodo em que
foi realizada a pesquisa.
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Com esses dados foi possivel constatar que os salarios das costureiras sdo
inferiores aos dos cortadores. Os cortadores recebem de 3,2 a 4,0 salarios minimos e as
costureiras, inclusive as costureiras fechadeiras, de 1,9 a 2,0 salérios.

Os salarios variam nos mesmos cargos em fung@o das negociagdes realizadas no
ato do admissdo e dos acertos posteriores. Geralmente os aumentos salariais sdo obtidos nas
negociagdes coletivas ou mesmo individualmente, quando alguém se sente injusticado e vai
conversar diretamente com o gerente de recursos humanos e produgdo, a fim de melhorar a
sua situagdo. No caso dos estilistas e modelista, a negociagdo ¢ direta com a chefia, porque
estes cargos ndo estdo classificados como “categoria profissional”.

O gerente administrativo avalia que a empresa vem tendo prejuizos na unidade C,
onde ficam as fabricas III e IV. Diz ja ter proposto as(aos) trabalhadoras(es) para receberem
conforme a produgdo, sendo que 2% do lucro iria para a dire¢do da empresa, mas o pessoal

ndo aceitou. Segundo o gerente, a situagdo € a seguinte:

(...) 0 pessoal ganha pouco, porque ele estd acomodado (...) ele quer ganhar por més,
ele ndo quer ganhar por tarefa, ele ndo quer ganhar, dando um pouco mais dele, ele
quer ir para o banheiro a hora que ele quer, tomar dgua a hora que ele quer (...) e
essa mentalidade tem que acabar, ndo que ele tenha que ser escravo (..) Se eu
trabalhar, eu ganho, se eu ndo trabalhar eu ndo vou ganhar (...) O grande problema
(..) é que nés estamos caminhando rapidamente para a racionalizagdo, deixando o
coragdo de lado, enquanto que eu, por exemplo, trabalho muito com o coragdo (...) s6
que tenho mudado nos ultimos anos (gerente administrativo-financeiro).

Conforme os depoimentos colhidos, esses trabalhadores se sentem mais
valorizados e estimulados para o trabalho principalmente depois da implantagdo do PQT,

entretanto, a falta de retorno salarial € algo questionado:

(...) antes para nés sé vinha reclamagdes (...) hoje ndo se tem reclamagdo (...) hoje a
gente recebe muito elogio, é feita reunido a gente é parabenizado pelo servigo
(cortador).

(...) a gente trabalha animado (...) houve uma grande mudang¢a no ambiente, entdo
para a gente isso jd é uma valoriza¢do a mais, mas em matéria de saldrio ndo houve
mudan¢a nenhuma (cortador).

Na costura, as trabalhadoras também esperam que haja retorno salarial em fungéo

de todas as novas exigéncias de qualidade e de polivaléncia. Ha as(os) que defendem que o
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retorno deva ser imediato, outra(os) acham que deve ser algo gradual, outras(as) ainda

afirmam sair do emprego, caso ndo haja esse retorno logo.

(...) no momento que eu percebo que estd tendo desvantagem ¢é que ndo estd havendo
retorno acerca de um saldrio fixo, porque eles tém tentado nos animar nas reunioes
que eles fazem, para nés produzir e tal, mas eu penso assim. saco vazio ndo pdra em
pé. Eles prometem e as vezes a pessoa esld sem dnimo, sem forga, sem condigoes,
porque até aqui nada foi resolvido (...) ndo sei se hd uma certa credibilidade da parte
do pessoal (...) eu acho que eles deveriam valorizar ja o pessoal com uma nova
proposta de trabalho, arrumar a partir de ja. Eles querem receber para depois dar o
retorno, eu sei ld, eu ndo acredito muito nisso, porque até aqui ndo houve, ndo sei se
vai mudar (costureiro).

(..) isso ai é uma coisa que tem que ir caminhando, pois diz a gente tem que
conquistar o mercado de novo, eles perderam muito mercado, entdo na medida em
que eles forem conseguindo de novo e ir encaixando tudo de novo, o retorno é para a
gente, para todos, que todos ganham é o que a gente espera, jd que a gente ndo pode
fazer nada além disso, até nem cobrar muito por causa que problema de desemprego,
entdo a gente espera, (...) mais na medida em que a gente ver que a coisa vai
comegando a andar, que vai come¢ando a produzir muito, ai a gente é obrigado a
exigir também (cortador).

Nés esperamos é o nosso saldrio aumentar, porque nés mulheres falamos, meu Deus
do céu o que nés vamos fazer para aumentar o nosso salario (..) eu estou SO
esperando para ver como vai ficar o ano que vem, porque sendo eu sou uma que saio
(...) sem trabalho eu ndo posso ficar. mas ai vou procurar uma coisa melhor, porque
sei Id ndo dd; a gente ganha muito pouco, quando é inverno a genie sai de casa no
escuro e volta no escuro para ganhar isso ai. Os filhos ficam rolando, ndo sabe onde
é que anda, ndo ¢é facil para a gente (costureira fechadeira).

Ao tomar como referéncia os salarios das costureiras e dos cortadores,
percebemos que mesmo com a introdugdo das inovagdes técnicas e organizacionais, as
trabalhadoras percebem salarios inferiores aos dos trabalhadores.

Nesta empresa vem ocorrendo um processo de segmentagdo horizontal que
segundo Abramo (1994, p. 230), restringe o acesso das mulheres a uma série de outros
setores, profissdes e qualificagdes e soma-se a uma segregagdo vertical, que seria a
concentragdo das mulheres em niveis mais baixos de cada ocupagdo. 0 que significa postos de
trabalho com salarios inferiores e com menor estabilidade.

Além disso, os saldrios sdo sigilosos, levando-nos a entender que ndo existe

transparéncia nas informagdes, o que, em tese, contribui para um clima de desconfianca.
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4.4.1 - Promocoes

Dentro da hierarquia funcional da empresa, as promogdes na drea produtiva
acontecem. conforme a pirdmide hierarquica (apresentada no anexo VII). No entanto, as
poucas promogdes ocorridas chegaram até o nivel do cargo de monitor(a). As promogdes sdo
bastante raras tendo em vista que existem apenas sete desses postos na empresa € a maioria,

com exce¢do de dois casos, estd ocupada ha varios anos pelas mesmas pessoas.

Quadro 7: Tempo de servi¢o dos ocupantes dos cargos mais altos em cada setor da area

produtiva
Setor Cargo Tempo de Servico
Corte Monitor de corte 9 meses
Cria¢do e modelagem Monitora de prototipos 7 meses
Fabrica | Monitor de produgdo 9 anos
Fébrica 11 Monitora de produgdo 8 anos
Fabrica 11 Monitora de producdo 9 anos
Fabrica [V Monitora de producdo 9 anos
Controle de qualidade Encarregada de Revisdo 8 anos

Fonte: Entrevistas da autora.

Dos que estio hd menos tempo na fungio, apenas o monitor de corte (que era
cortador) foi promovido para tal cargo. A monitora de prototipo ndo era funcionaria da
empresa ¢ foi convidada a ocupar o cargo para substituir uma outra, que havia pedido
demissdo. A sua contratagdo foi realizada com base na sua larga experiéncia como costureira
em atelié. consegiientemente sabia montar uma pega inteira, requisito indispensavel para
coordenar o setor. Cabe ressaltar que, na ocasido da contratagdo (hd sete meses atras), das
duas costureiras que atuavam no protétipo, uma estava hd mais de oito anos; portanto. ter
experiéncia parece ndo ter sido o unico critério.

Na costura, mesmo existindo a possibilidade de promogo, muitas vezes quem esta
na fungdo de Servigos Gerais acaba ndo sendo aproveitada(o). O depoimento de um monitor

confirma:

(...) é dificil terem uma chancezinha (...) a gente trabalha com produgdo. Ndo pode
colocar uma ld para ensinar porque estaria atrasando a tua produgdo, ja tem que
pegar e fazer. Ndo pode ensinar, perder o tempo de ensinar uma dos Servigos Gerais,
tu ja pega uma pronta da rua e pde, ndo vai te atrasar nada (monitor de produgdo).
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As expectativas das trabalhadoras em relagdo as promogdes sdo pequenas. Ha
casos de trabalhadoras(es) que estdo ha oito anos na empresa e nunca foram promovidas(os).
Parece existir uma aceita¢do. um conformismo em relagéo a situagdo.

Quanto as auxiliares de monitora, estas sdo costureiras promovidas ou trazidas de
fora. Para ser auxiliar de monitora é preciso ser dindmica e expansiva, pois seu principal papel
¢ ndo deixar as costureiras paradas.

No setor de corte, as promogdes acontecem com maior freqiiéncia tendo em vista
que s3o menos pessoas ¢ a maioria deles sabe fazer todas as operagdes.

Com a exigéncia da polivaléncia, passou a existir maior expectativa em relac@o as
promogdes por parte das(os) trabalhadoras(es), haja visto que a propria dire¢do coloca a
promogdo salarial como uma das principais vantagens que podera ser obtida por meio da

polivaléncia.

(...) eles colocaram assim (...) se eu sou um cara que fago aquilo ali correto, eu tenho
o direito de subir de cargo; sé que para mim subir de cargo, para mim sair do meu
cargo, eu tenho que ter alguém que me substitua, entdo é aonde eles estdo comegando
a colocar o sistema de aperfeicoamento de recursos humanos, mas a gente tem que
comecgar a caprichar e se empenhar bastante (cortador).

Mas ha davidas. Como aprender todas as fungdes do setor, ¢ uma delas, e, para ser

promovido dependera s6 do esfor¢o de cada um, ou do apoio recebido das chefias.

(...) agora tem uns quadro de qualidade de pessoal [quadro de polivaléncia] {(...)
quem sabe (...) dai a gente vai subir (...) mas como vamos melhorar agora eu ndo sei
(...) se vai depender de nés ou se eles vio dar apoio para nés (cortador).

(...) todo mundo fica aprendendo um pouco de coisa (...) mas como aprender tudo? A
oportunidade que a gente pode ter, vai depender de que, de ter pouco servigo e a
gente ir ld e aprender aquilo ali. A mim me falta aprender, a cortar melhor,
computador (...) o cara ld estd me ensinando a cortar eu vou ficar com ele ali. Ai eu
vou passar a ser cortador (...) Jd vou subir um pouquinho (...) Meu interesse é mesmo
chegar a trabalhar com o computador. Tem que ter chance. Agora estou esperando a
modelagem, mas eu ndo tenho a chance na modelagem. Aquele cara ld ndo é um cara
que te ensina (...) medo de perder o lugar dele, mas ele estd pensando nele, ndo esta
vendo o resto (...) ele ndo passa dado nenhum para ninguém (...) Eu acho que a
cabeca dele que estd regredindo (...) Se eu sou um cara bom, eu ndo vou passar
digamos totalmente, mas vou passar o bdsico, vocé de certo vai se virar. Ele tem que
mostrar o jeito de empreender o voo (enfestador).
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Como as possibilidades de promogdo sdo maiores no corte, pelos motivos ja
expostos anteriormente, fica mais facil de entender o porqué de os trabalhadores daquele setor
terem mais expectativas quanto as possibilidades de promog¢des. No entanto, fica visivel
também que esse tipo de estimulo dado pelas chefias ndo tem sustentagdo, porque a empresa
ndo tem definida uma politica de cargos e salarios e também ndo existiriam cargos para todos
que desejam ser promovidos.

Na opinidio das(os) trabalhadoras(es), os critérios para promogdo sdo: acompanhar
mais a moda, ser “puxa-saco”. ser parente das chefias, ser conhecido dos proprietarios, ter
vontade de aprender operagdes novas, ser esfor¢ado. ter interesse pelo estudo e saber “se
virar” quando tem algum problema para ser resolvido. Algumas(uns) entrevistadas(os), quando
foram indagados sobre como eram efetuadas as promogdes, ndo quiseram falar sobre o

assunto. outros simplesmente desconheciam os critérios.

4.4.2 - Premiacdes

As premiagdes por produgdo ainda ndo estdo enquadradas dentro de uma rotina
padrido dentro da empresa. No geral sdo sigilosas e as faltas ao trabalho podem implicar a
perda do prémio, mesmo que o motivo tenha sido problema de saude comprovado com
atestado médico. O adicional ndo é incorporado no salario mensal, ou seja, sdo pagos
diretamente em dinheiro as(aos) trabalhadoras(es). Os valores variam (em média de R$ 10,00 a
R$ 50.00) e sdo estipulados conforme o desempenho de cada trabalhador(a) € o volume de
vendas realizado pela empresa. Os prémios vém decrescendo ha praticamente um ano, havendo

meses que nem sao pagos.

B

Agora que eles ndo estdo dando produgdo ou prémio qualidade (...) a gente estd
ganhando pouco (...) a gente estd entendendo que a firma estd em crise também (...)
ndo tem como a gente pedir (costureira fechadeira).

(..) as funciondrias querem aumento [do prémio], nem tem como chegar assim e
pedir, elas ndo estdo dando a produgdo que é para dar. Ai elas dizem assim, mais eu
estou triste por causa do meu saldrio e tal; mas o patrdo também estd triste por causa
da produgdo. Ai eu converso com elas, tem que tirar a produgdo primeiro para depois
chegar no patrdo e pedir, mas tem aquela que ndo entende, elas acham que tém que
ganhar a produgdo primeiro para depois fazer, ndo aprende, mas eu acho que
primeiro tém que mostrar para o patrdo para depois pedir alguma coisa (monitora de
produgdo).
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Observou-se que estes procedimentos sdo um pouco diferentes na fabrica I. La é
repassado um determinado valor para o monitor de produc@o e este divide entre as(0s)
trabalhadoras(es) que ali atuam. Nessa fabrica, as costureiras recebem valor maior do que o
pessoal que atua nos Servigos Gerais. Quem se ausenta do trabalho ndo perde o direito ao
prémio, mas tem os dias descontados. O montante recebido varia conforme a produ¢do mensal
da fabrica e o desempenho das vendas da empresa. Segundo o monitor, esse procedimento
deveria ser modificado, porque, na sua avaliagdo, um(a) trabalhador(a) néo se sente estimulada
a produzir mais que a outra; pois ira ganhar 0 mesmo valor. O monitor ndo sabe como
funciona nas outras fabricas e as trabalhadoras(es) ndo sabem como funciona o sistema de

classificagdo e premiagéo.

(..) além do saldrio base eles pagam por fora um pouco mais (...) agora ndo sei se
depende da costureira, porque dai parece que se lorna uma coisa mais secreta ndo sei
(..) ndo sei se eles valorizam pelo tipo da costureira, se trabalha bem, se é por
cooperar com as horas extras, ndo sei se é bem assim. Tiveram tentando classificar as
costureiras, A, B e C, até a encarregada no outro dia conversou comigo: ‘te coloquei
como costureiro A'. Eu queria até entender (...) eles ndo explicaram (costureiro).

A partir do curso de Manufatura Celular e da criagdo dos quadros de polivaléncia,
a empresa vem repensando os prémios adicionais por produg@io. O objetivo € que sejam
resultados de uma avaliagdo individual de cada trabalhador(a) realizada pelo(a) monitor(a) em
conjunto com o supervisor geral de produgdo ou o gerente de recursos humanos e produg@o.
Antigamente levava-se em considera¢do apenas a quantidade de pecas confeccionadas e
também o grau de dificuldade da operagdo que cada uma realizava. Atualmente. essa politica
sofreu alteracdes porque os critérios sdo outros. Além da agilidade e o grau de dificuldade,
leva-se em consideracdo a qualidade do produto confeccionado e a polivaléncia ocupacional.
As costureiras sdo classificadas como A, B, e C, que correspondem aos desempenhos 6timo,
bom e regular, respectivamente. Essa experiéncia ainda esta “engatinhando” principalmente em
fungdo da queda no nivel das vendas. Apenas as com classificagio A estdo recebendo o
prémio.

No corte e no controle de qualidade nfio sdo pagos esses prémios mensais, apenas
o salario base. E certo que as premiagdes estimulariam mais 0s trabalhadores. E o que mostram

estes depoimentos:

(...) o pessoal se animaria a aprender, a estudar, a fazer o trabalho bem feito, fazer
um trabalho de qualidade (enfestador).
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(...) 0 que falta aqui para nos ainda é o prémio freqiiéncia. Muitas vezes acontece da
gente trabalhar doente ou deixar o filho doente em casa (...) entdo as vezes a gente se
esfor¢a o maximo para chegar sempre antes da hora e ndo faltar (cortador).

4.4.3 - Beneficios

Os beneficios constituem os saldrios indiretos. A empresa em questdo oferece
refei¢do”, caixinha de empréstimo, associagdo e outras facilidades como venda parcelada de
roupas. Alguns deles ao conjunto da forga de trabalho.

Existe a chamada “caixinha”, uma espécie de poupanca for¢ada, onde os sdcios
depositam porcentagens varidveis do saldrio mensal, mas apenas as(os) trabalhadoras(es) da
area administrativa e as(0s) que recebem um saldrio maior na produgdo é que participam. A
“caixinha” remunera as aplicagdes pelos indices da poupanga e oferece empréstimos pelos
juros também da poupanca. Sdo concedidos financiamentos de 80% dos salarios, pagos em até
6 meses e quando ultrapassa este valor, ¢ o conselho quem analisa o caso e define o prazo de
pagamento. A “caixinha” foi criada pelas(os) trabalhadoras(es) e funciona sob a administra¢do
da empresa.

Existe também a associacdo das(os) trabalhadoras(es), fundada em 1978. Fica
distante ha cerca de 20 km da sede administrativa da empresa ¢ esta localizada em outro
municipio. As contribui¢des sdo diferenciadas para homens e mulheres. Os trabalhadores

pagam R$ 2.00 e as trabalhadoras R$ 1.00.
4.5 - Sobre o emprego

As(os) trabalhadoras(es) ficaram sabendo da decisdo da diretoria em adquirir o
CAD, quando o equipamento ja havia sido comprado e, informalmente, souberam que a
maquina agilizaria a fase de pré-montagem.

Do ato da compra até a instalag@o efetiva do equipamento passaram-se sete meses.
devido a varios imprevistos. O periodo foi marcado por um sentimento de ansiedade muito
forte, sobretudo nos trabalhadores da modelagem e do risco que seriam os mais afetados. O
medo do desemprego era geral, até porque ndo se tinha informagdes claras sobre o

desempenho da maquina e do numero de pessoas que seriam dispensadas ou transferidas.

% Atualmente a empresa paga em torno de R$ 2,00 por refeigio e cobra R$ 0,50 das(os) trabalhadoras(es), ou
seja, a quarta parte do valor.
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Alguns anteciparam a saida e arrumaram outro emprego, antes mesmo que 0 equipamento
chegasse. O pessoal do corte também ficou apreensivo, pois havendo transferéncias, poderiam,

também, ocorrer demissdes.

(...) a gente ficava assim meio pensativo (...) a gente ficou assim, agora vem o
computador ele vai fazer tudo (...) ele fazia 70 e ndo sei quantos riscos ai por dia, ndo
era verdade, ndo sei quem falou mas ele ndo faz isso (...) é porque a gente quando
ndo conhece a maquina (...) parece um bicho (riscador).

Segundo o depoimento do supervisor de risco e corte, o pessoal achava que ia ser
“degolado™, mas isso ndo ocorreu porque o processo de reducdo foi gradual e “sem traumas”.
Houve periodo de transigdo entre o sistema manual € o computadorizado que levou em torno
de cinco meses, exigindo assim a permanéncia de todos que ainda estavam atuando nas
respectivas fungoes.

Técnicos de Blumenau efetuaram a instalagdo do CAD. O treinamento para o
manuseio do equipamento, foi realizado por instrutores vindos de Sdo Paulo. Apéds a instala¢do
do CAD existiu uma lacuna de quase um més por falta de disponibilidade de treinamento, foi
quando os trabalhadores da modelagem e do risco comegaram a se familiarizar com a maquina,

mexendo por curiosidade, pois nunca tinham tocado num computador antes.

(...) até que no grande dia foi trazido a maquina, e foi colocada ali (...) o cara disse:
a unica coisa que ela ndo faz é queimar, pode mexer onde tu quiser que ela ndo vai
queimar, ela ndo apaga nada de memoria porque ela ndo tem nada ai dentro (...
entdo a gente foi mexendo, foi brincando, descobrindo algumas coisas, meio que
garimpando, so na curiosidade porque eu realmente nunca tinha mexido antes num
computador (supervisor do risco e do corte’).

Com a introdug@o do CAD houve redugdo de mais de 50% do quadro efetivo da
modelagem e do risco. Na modelagem trabalhavam modelista e um auxiliar que posteriormente
foi transferido para o corte. No risco haviam dois riscadores e trés auxiliares. Atualmente
apenas dois riscadores permanecem, distribuidos em turnos diferentes - um com horario fixo e

- 5 L4 . . 97
outro com horario flexivel -, um deles ja era riscador antes e o outro era o monitor do corte .

% Este cargo passou a existir depois da compra do CAD. Ele faz a intermediagio entre as etapas do risco e do
corte.

°7 Dos cinco que trabalhavam no setor, apenas um riscador permaneceu; um foi para o corte; dois foram
contratados por outras empresas (demissdo “voluntaria™); e o ultimo. transferido para a empresa do grupo que
trabalha com marca licenciada conforme ja tratamos anteriormente.
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Para se fazer de trés a quatro riscos por dia precisava-se de cinco pessoas. atualmente com
apenas dois riscadores eles conseguem fazer de oito a dez riscos por dia.

Além da inovagdo técnica, um outro fator que tem levado a empresa a reduzir seu
quadro funcional da produgdo ¢ a queda nas vendas. A redug¢do em alguns momentos é gradual
em outros € mais abrupta. Mas segundo as chefias, tem se intensificado nos tltimos dois anos.
No ano de 1993, a empresa contava com um quadro efetivo de 455 trabalhadoras(es) entre
area administrativa e produtiva (GOULARTI F°, 1995, p. 99), atualmente a empresa conta
com aproximadamente 53,4% deste quadro. No ano de 1995, houve inclusive a diminui¢io do
numero de monitoras nas fabricas, acompanhada de mudangas na organiza¢io das linhas de
producdo.

As redugdes causaram apreensdo:

(...) quando come¢am a demitir, a gente fica assim meio desmotivada, porque sempre
Jazem aquele joguinho, hoje bota uma, amanhd bota outra, depois bota outra. Entdo
porque que ja ndo colocam tudo de uma vez s6? Parece que gostam de fazer a gente
ficar com os nervos a flor da pele. Fica um clima horrivel, agora é eu, agora é ela,
fica aquela coisa (costureira).

Além de causarem inseguranga ¢ desmotivagdo, as ameagas de demissdo que
“pairavam no ar” (em alguns momentos mais intensas e em outros mais sutis) ndo contribuem
para que se concretize clima de confianga, necessdrio para que haja a integragdo e participagio
das(os) trabalhadoras(es), elementos imprescindiveis para o bom andamento do PQT, pois

segundo Machado:

(...) esse regime de colaboragdo seria ingrediente necessdario ao funcionamento do
novo modelo tecnoldgico e organizacional da produgdo, que requer flexibilidade e
reforgo da integragdo sistémica (MACHADO, 1994b, p. 13).

Com excecdo das redugdes em épocas de baixas nas vendas, os motivos que levam
as chefias a demitirem s@o em primeiro lugar o absenteismo e, em segundo, a desobediéncia em
relagd@o as regras estabelecidas.

As faltas sdo justificadas na maioria das vezes com atestados médicos. Uma

trabalhadora fala sobre isto:

E muito atestado (...) abusam da bondade da firma (...) desde que eu estou aqui sé
botaram para a rua porque é muito atestado (costureira fechadeira).
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O atestado médico é uma estratégia utilizada tanto para burlar o trabalho, no que
diz respeito ao ritmo e ao conseqiiente desgaste fisico e mental, quanto para provocar a
propria demissdo, porque sendo assim, o valor da rescisdo de contrato serd maior do que se

pedisse demissdo.

Quando o pessoal quer se colocado para a rua, elas ja come¢am ir no médico, pegar
atestado aquela coisarada toda (...) Elas comeg¢am infernizar, incomodar até que a
gente jd ndo agiienta mais, ai tem que mandar embora (monitora de produgdo).

A demissdo muitas vezes serve para ampliar a renda e por isso procuram “fazer um
acordo” com a empresa. No acordo, elas pedem demisséo e se desligam como se tivessem sido
demitidas para ndo perderem o direito ao FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servigo) e
ao Seguro Desemprego. Para o gerente administrativo e financeiro a freqiiéncia com que
recorrem a este tipo de alternativa traz sérios prejuizos ao processo produtivo e a propria

empresa:

(..) um dos grandes problemas que acontece para as empresas hoje é o seguro
desemprego (...) O seguro desemprego, ele foi criado para um objetivo muito positivo.
S6 que hoje ele tem atrapalhado a drea produtiva das empresas, a qualificagdo do
proprio funciondrio (...) Ha a pressdo do funciondrio em querer trabalhar poucos
meses e depois entrar no seguro desemprego (...) Entdo existe uma rotatividade muito
grande provocada ndo pelas empresas, mas provocada pelo proprio trabalhador em
fungdo do seguro desemprego. Em fungdo da crise economica, ele precisa que entre
qualquer dinheirinho, porque se fica doente ele ndo tem uma sobrinha, eles ndo tem
aonde recorrer (...) ele quer propor um acordo para receber o fundo de garantia {(...)
e depois pegar o seguro desemprego e depois pegar outro emprego (...) Na [empresa ]
pedem muito para fazer acordo. Depois de quatro, cinco meses voltam para pedir
emprego (...) Entdo nds temos evitado acordo (...) porque temos perdido muitos
[trabalhadores] bons (...) Tem muita gente propondo acordo, mas quer ficar
trabalhando sem ser fichado[sem registro em carteira de trabalho] (gerente
administrativo e financeiro)

As trabalhadoras. principalmente da costura, tém varios motivos para provocarem
suas demissdes, entre eles, o saldrio baixo, desentendimento com a chefia ou colegas,
necessidade de um dinheiro extra para fazer algum tipo de investimento (na casa, por
exemplo), marido ndo quer que trabalhe mais fora, porque o marido arrumou emprego,
problema de satide na familia, ndo ter com quem deixar os filhos.

Entretanto, as causas mais comuns sdo o desgaste fisico ¢ mental. Existem as que

saem para descansar ou realizar um tratamento meédico:
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(...) a mulher que trabalhava na pontinha [extremidade do cds] ia sair porque ela
estava muito doente, tinha muito problema, doia muito a coluna, ela ia fazer um
tratamento, entdo ela tinha que sair um pouco para descansar (costureira).

(...) é que elas acham que estdo esgotadas, as vezes guria nova, solteira acham que
estdo esgotadas, ndo agiientam mais, entdo elas come¢am a aprontar para ir para a
rua e descansar (monitora de produgdo).

Os depoimentos apontam o desgaste fisico das trabalhadoras e mostram também o
carater de complementariedade que o saldrio delas tém na renda familiar, com excegdo das que
sdo chefes de familia - mulheres separadas, viivas, etc. Numa sociedade patriarcal como a
nossa, cabe ao homem buscar o sustento da familia; no entanto, quando o seu salario ndo €
suficiente para garantir a sobrevivéncia, a mulher, principalmente da classe operaria, ingressa

no mercado de trabalho. Sobre isto Brumer diz o seguinte:

(...) as mulheres do proletariado s6 permanecem no mercado de trabalho enquanto a
insuficiéncia dos ganhos dos seus homens as coage a tanto, preferindo ficar em casa e
cuidar de sua familia quando isso se torna vidvel (SINGER, 1979 apud BRUMER,
1988, p. 29).

Este depoimento vem para ilustrar e confirmar esta colocagéo.

(...) muitas saem as vezes, porque querem descansar, ja ajudaram bastante os maridos
(..) A gente que jd estd com nossos quarenta e poucos cinqiienla anos ja ajudou
bastante. jd trabalhou bastante entdo agora quer descansar. A mulher trabalha para
adquirir um pouco [dinheiro, bens]. Depois tem mulher que pensa em parar
(costureira fechadeira).

Ainda sobre isto. Brumer (1988, p. 20) expde que na esfera familiar as atividades
de homens e mulheres aparecem como complementares e, quando estas mesmas atividades se
transferem para a esfera do trabalho, as relagdes de complementariedade sdo reproduzidas
entre 0s sexos, resultando na compartimentagdo do mercado de trabalho, destinando as
mulheres as funcdes subalternas que exigem menor nivel de especializagdo e as quais sdo
atribuidos salarios inferiores.

Isso explica por que as mulheres se inserem no mercado de trabalho, quando a
renda familiar ndo esta sendo suficiente para arcar com todos os gastos, € porque elas se

afastam quando deixa de ser um problema. Se o trabalho feminino € visto como algo
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complementar e inferior a0 do homem, conseqiientemente 0 salario também segue esta
tendéncia.

Quando uma costureira que ¢ considerada qualificada, quer sair da empresa,
cla(ele) é chamada pela geréncia de RH e produgdo ou a chefia do setor que tentam convence-
la a se manter no emprego, em fungdo das dificuldades em se conseguir méo-de-obra
qualificada nesta area.

Os trabalhadores entrevistados do corte e do risco alegam que a falta de
perspectiva em crescer dentro da empresa, o ritmo de trabalho - principalmente quando havia
necessidade de um grande nimero de horas extras -, 0 trabalho mondtono e o baixo salario sdo
aspectos que levam a desmotivagdo no trabalho, surgindo a idéia de pedir demissdo do
emprego.

Se as mulheres sio destinadas funcdes subalternas e atribuidos salarios inferiores, a
tendéncia é que ocorra o inverso para os homens. Por isso, 0 nivel de exigéncias em relag¢@o as
condicdes de trabalho, ao tipo de atividade e o saldrio séo maiores.

Apesar de todos aspectos levantados, a rotatividade da mao-de-obra, conforme o
gerente de RH e produgio, ndo alcanga indices alarmantes na empresa, justificando a auséncia
de preocupagdo maior com esta questdo. O mesmo cita, como exemplo, os indices de junho e
julho de 1995, que foram de 1,3% e 1,6%, respectivamente, e acrescenta, dizendo que o indice
médio de rotatividade varia de 1 a 2% em periodos normais, ou seja, quando ndo ha demissdes
significativas.

Paradoxalmente. os dados sobre as admissoes e demissdes ocorridas entre 1991 e

1995 na fabrica I1I (que produz calgas) e na fabrica IV (que produz camisas), s30 estes:

Quadro 8: Admissoes e demissdes ocorridas entre
1991 e 1995 na fabrica III

Ano Admissoes Demissoes
1991 13 22
1992 15 10
1993 10 13
1994 20 12
1995 22 29
Total 80 86

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.
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Quadro 9: Admissdes e demissdes ocorridas entre
1991 e 1995 na fabrica IV

Ano Admissoes Demissoes
1991 12 33
1992 22 13
1993 20 15
1994 35 25
1995 23 37
Total 112 123

Fonte: ibid

Cabe ressaltar que, na época da pesquisa, na fabrica III trabalhavam em torno de
50 trabalhadoras(es) e na fabrica IV, cerca de 40. Ambas estdo situadas na Unidade C, onde
esta o maior contigente da for¢a de trabalho, como ja foi mencionado.

Diante do nimero de demissdes ¢ admissdes ocorridas no ano da pesquisa € nos
quatro anos anteriores, fica notério a inviabilidade econdmica, caso a empresa resolvesse
investir recursos em programas de treinamento; pois o retorno concreto seria insignificante ja
que a empresa estaria investindo na formagdo de trabalhadoras(es) que logo seriam
demitidas(os).

Quanto ao absenteismo, a empresa vem empregando algumas medidas a fim de
diminuir o nimero de auséncias ao trabalho, ji& que este provoca vdrios transtornos a
produgdo. Todas as faltas s3o controladas numa ficha pela chefia de cada setor, indicando
inclusive o motivo.

As(os) trabalhadoras da costura, ao invés de se ausentarem o dia inteiro do
trabalho em fungiio de seus problemas de saude ou de seus filhos, sdo liberadas pela empresa

durante o expediente e depois retornam ao trabalho sem perder o dia’®.

(...) a maioria vive reclamando da coluna. Eu falo para elas assim , se vocés tiverem
que ir no médico ndo precisa estar ld pegando atestado, chega ld conversa com o
médico ou vocés vém trabalhar e eu deixo tu ir 4, vdo ld no médico veja o que é que
tu tens, se for grave mesmo tudo bem tu pega os teus dia faz o tratamento, se ndo for,
tu volta a trabalhar. Assim elas estdo fazendo hd uns dois meses por ai, ai também
algumas foram para a rua, ndo sei se elas ficaram assim meio [com medo] (...) e o
pessoal que faltava mais a gente tirou (monitora de produ¢do).

% Na convengio coletiva de trabalho, na cléusula 33° sobre o abono de falta ao empregado para levar filho ao
médico diz o seguinte: Fica assegurado o direito a auséncia remunerada de um (01) dia por semestre ao
empregado, para levar ao médico filho menor ou dependente previdencidrio de até seis (06) anos de idade,
mediante comprovagdo no prazo de quarenta e oito (48) horas.
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Em funcfio das exigéncias fisicas proprias da natureza desse tipo de trabalho, as

mulheres gravidas apresentam indices consideraveis de afastamento por problemas de saude.

Tem época que elas faltam bastante, principalmente as gravidas. Esses tempos ai nos
estdvamos com nove gravidas aqui na camisaria, é bastante (...) umas porque estavam
com dor, outras porque estavam com, sei ld, sabe como é que é. Tem mulher que fica
gravida, ganha o filho e nem sente (...) agora tem umas que jd sdo mais manhosas que
encaram a gravidez como uma doenga, mas eu acho que ndo é, eu acho que uma
mulher que engravida é porque ela é uma mulher sauddvel (monitora de produgdo).

(...) um dia porque elas tdo doente, outro dia porque foram levar o filho no médico,
tudo assim, ou porque tdo gravida e vdo fazer o pré-natal (monitora de produgdo)

A gravidez é vista como um problema pelas chefias na produgdo e as trabalhadoras
que se ausentam com maior freqiiéncia ao trabalho, principalmente nos dltimos meses da
gestagdo. sdo consideradas “manhosas”, porque, na visdo destas chefias estas mulheres
encaram a gravidez como se fosse uma doenga. A elas ¢ permitido sair para fazer o exame pre-
natal e. quando as costureiras estdo com a gravidez mais avangada, sd3o remanejadas para o
acabamento em funcdo das dificuldades em permanecerem muito tempo sentadas. Geralmente
elas ficam até o final da gravidez trabalhando. Existem casos em que ao retornarem da licenga
maternidade, perdem o antigo posto para a substituta.

Toda a discriminagdo que estas trabalhadoras comumente sofrem no espago fabril,
¢ intensificada no momento em que engravidam. A elas ndo € dado o direito a gestacdo e a
maternidade. As proprias chefias femininas reproduzem segregacao. discriminagd@o. € assumem
o papel de uma chefia masculina nesta hora. Sao anti-solidarias e agem como se ndo fossem
também atingidas por estas medidas discriminatorias, tanto na ocupagdo de seus postos quanto

no meio social.

(...) ndo tem mais aquele valor que tinha antes, s6 se for uma costureira muito boa
mesmo que os nove meses foi ali bonitinho[trabalhou sem problemas] (...) geralmente
a mulher quando estd gravida pega atestado e relaxa (costureira fechadeira).

(...) eu escutei semana passada que eles a partir do ano que vem, ndo vdo mas nem
fichar mulher casada, s solteira porque deve ter umas 4, 5 gravidas (costureira
fechadeira).

Toda a discriminagdo que as mulheres sofrem no momento da admissdo (pois sdo

submetidas a exames para constatagdo da gravidez) tem continuidade no cotidiano da fabrica,
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porque as monitoras e as proprias trabalhadoras acabam reproduzindo a discriminag@o. As
mulheres sdo penalizadas no momento em que engravidam. ou seja, a maternidade ¢ vista
como um problema e ndo como algo que faz parte da histéria do género feminino.

Na realidade, as(os) trabalhadoras(es) que faltam, ndo sdo vistas(os) com bons
olhos e quando a empresa decide reduzir o quadro funcional, estas sdo as primeiras da lista.
Mesmo sendo uma estratégia utilizada para causar a propria demissdo, isso ndo € regra geral, e

a0 se sentirem ameacadas reduzem seus afastamentos, mesmo que estejam doentes.

(..) até que no meu setor tem poucas faltas. Até tento eliminar esse tipo de gente,
porque atrapalha a produgdo. Hoje vem, amanhd ndo vem, a gente elimina para ndo
ficar esse tipo de gente. A gente teve bastante problemas e agora faz uns trés, quatro
meses que estd normal (monitor de produgdo).

4.6 - Sobre as relagdes de trabalho e sindicais

Neste item serdo abordados os impactos da modernizagdo tecnolégica sobre as
relagdes de trabalho entre chefias e trabalhadoras(es), entre as(os) proprios trabalhadoras(es)
na area produtiva e entre empresa e sindicato. No decorrer da pesquisa, observou-se que as

mudangas nestas relagdes estdo ocorrendo principalmente a partir da implantagéo do PQT.

4.6.1 - Entre chefias e trabalhadoras(es)

Nos varios setores da empresa, as(os) trabalhadoras(es) estdo se sentindo melhor
no ambiente de trabalho no que diz respeito ao relacionamento com as chefias. Depois da
implantagdo do PQT, ja comegaram aparecer pequenas mudangas, sendo que nas reunides
as(os) trabalhadoras(es) sdio orientadas(os) pelas chefias para darem suas opinides sobre o
trabalho e isto tem proporcionado condi¢des para maior dialogo. Por esse motivo, estdo se

sentindo mais informadas e valorizadas.

Ultimamente eles estdo perguntando muito a opinido da gente sobre o servigo (...)
antes ndo era assim (...) eles faziam mudangas nas mdquinas, ai quando a gente
chegava tinha que procurar onde é que estava a lua mdquina para ir trabalhar
(costureira fechadeira).
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Antes a gente ndo podia conversar com o encarregado para mostrar, hoje ndo, hoje tu
chama ele e a gente discute (...) o que tem acontecido comigo € isso ai, a gente tem
mais discussdo sobre os problemas (conferente de corte).

A conducio das reunides vem sofrendo alteragdes, e o principal elemento dessas
mudangas, parece ser o apelo a participagdo de todas(os) trabalhadoras(es) com suas opinides.
No entanto, trata-se de um processo dificil para as(os) trabalhadoras(es) porque até entdo

estavam acostumados a um outro sistema, no qual as suas opinides ndo tinham valor nenhum.

(..) a participagdo das mulheres é pequena, elas mais escutam do que falam
(encarteladeira).

(...) eles comegaram a conversar com o pessoal e exigir que o pessoal participasse um
pouco mais, mas antes ndo, eles so falavam, s6 eles conversavam, ndo havia
oportunidade de a gente conversar, expor alguma coisa, falar de alguma coisa e tal,
ndo havia tanta oportunidade (costureiro).

Algumas consultas comegam a aparecer, mas ainda ndo sdo sistematicas e

freqiientes. A hora extra ¢ uma delas.

(...) sobre hora extra, agora ultimamente eles estdo comegando a consultar (...) mas
antes ndo, antes eles simplesmente botavam num cartaz HORA EXTRA e pronto
(costureiro).

No setor de corte. depois da implantagdo do PQT foi colocado um quadro, no qual
& realizado o controle emocional. Nele, todos os dias os trabalhadores explicitam seu estado
emocional com uma cor’”. O objetivo do quadro é fazer com que ndo sé a chefia identifique o
estado emocional de cada trabalhador, mas que todos identifiquem uns dos outros, a fim de
melhorar o relacionamento. A chefia tentara informar-se do problema e, se possivel, resolver
com ou sem a ajuda dos demais.

Na realidade, esta técnica exerce uma grande fungdo de controle sobre os
trabalhadores que temem uma reagio do grupo e das chefias e muitas vezes driblam este tipo
de controle ao explicitarem um outro estado emocional que ndo seja o seu. Alguns

depoimentos apontam que os trabalhadores sentem receio ¢ mentem na hora de expressarem

9 A técnica ¢ denominado de Kamban de Humor e tem a fungdo de sinalizar para o coletivo dos trabalhadores
o estado emocional em que cada um se encontra.
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seu estado emocional, por ndo se sentirem totalmente 4 vontade e por terem medo do
tratamento que irdo receber do grupo e das chefias.

O tipo de relagdo entre chefias e trabalhadoras(es), parece se dar num ambiente
familiar, onde a figura materna e paterna estdo presentes, com o objetivo de conseguir maior
aproximagdo, mais disciplina e obediéncia por parte das(os) trabalhadoras(es). Nesse processo,

a chefia tem papel fundamental € o que revelam estes depoimentos:

(...) eu atendo elas como se fossem da familia porque eu acho que elas precisam estar
perto de mim para mim conseguir alguma coisa delas, algo mais que a gente quer (...)
entdo a gente tem que ser pai, tem que ser mde, lem que ser de tudo um pouco
(monitora de produgdo).

(...) boa mesmo a relagdo (...) mas agora com o [nova chefia] é nosso pai como diz
ele (...) antes, as vezes a gente ndo tinha nem vontade de sair de casa para trabalhar
(.. ) agora a gente jd sai de casa animado, trabalha animado também (...) a gente
trabalha legal, numa boa, ninguém fica pegando no pé direto (riscador).

Essa imagem ¢ assimilada pelas(os) trabalhadoras(es) e concebida como algo muito

positivo.

(...) como patrdo sdo pai e aqui é muito bom de trabalhar, tem amiga, o ambiente é
bom, tudo aqui é bom... " (costureira fechadeira).

Quando a atengdo das(os) trabalhadoras(es) ¢ chamada pelas chefias por algum
problema de disciplina ou falhas na operagao. imediatamente ha mudanga de comportamento,

mas em seguida as coisas comegam a se repetir e as estratégias de resisténcia ressurgem.

4.6.2 - Entre as(os) proprias(os) trabalhadoras(es)

As trabalhadoras do setor de costura, em geral criam redes de solidariedade no
sentido de resolver os problemas que lhes aparecem no dia-a-dia, pois nem sempre a empresa
oferece meios para resolvé-los. E comum fazerem rifas para ajudar alguém que perdeu a casa
ou teve algo de muito valor roubado. Coletas de comida ou dinheiro também sdo feitas para
ajudar alguém que esté passando por dificuldades financeiras.

Muitas vezes a solidariedade ndo se repete na linha de produgdo. As vezes ndo

fazem questdo de ajudar colegas, quando o trabalho esta atrasado, existindo inclusive um certo
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clima de competigio para ver quem termina a tarefa mais rdpido. Sobre isto uma das
costureiras diz que “cada um faz o seu e que se dane o resto”.

E provavel que esta realidade se modifique a partir da exigéncia da “polivaléncia
profissional”, porque, quanto mais operagdes as(0s) trabalhadoras(es) souberem fazer e quanto
mais pegas produzirem, maiores os ganhos na classificagdo e conseqiiéntemente no prémio
produtividade.

Segundo as trabalhadoras da costura. nos intervalos, fica evidente a divisdo que
existe entre as trabalhadoras das diferentes fabricas, ou seja, ndo ha uma integragdo completa.
Possivelmente estaria faltando por parte da empresa maior atengdo a questdo, pois com as
novas mudangas que estio ocorrendo no processo produtivo, a integra¢do se torna fator

fundamental.
4.6.3 - Entre empresa e sindicato

O gerente administrativo e financeiro considera boa a relagdo com o sindicato, mas
avalia que os atritos surgem na época da data base. Por um lado, admite que os salarios sdo
muito baixos, mas por outro considera que o sindicato exige reajustes salariais muito elevados
que o mercado ndo permite que sejam repassados para as mercadorias. Por isso, ha
dificuldades nestes momentos, de se chegar a um acordo sem greves. Ao se referir sobre o
processo de modernizagdo tecnologica da empresa, avalia que o sindicato ndo tem se
preocupado em saber o que esta acontecendo nas fabricas, havendo grande distancia entre os
diretores sindicais e as bases. Na sua avaliagdo, o sindicato tem absorvido tranqiiilamente a
reducdo do quadro efetivo, desde que a empresa pague devidamente 0s direitos trabalhistas no
ato das demissdes. Argumenta ainda que os sindicalistas estdo distantes da dificil realidade
enfrentada pelas empresas do setor, resultando no desencontro entre as preocupagdes dos
empresarios e as dos trabalhadores.

Sobre a visdo da empresa a respeito das(os)os trabalhadoras(es) que participam
das atividades promovidas pelo sindicato, as opinides ndo se diferenciam muito, prevalecendo

a idéia de que quem participa do sindicato ndo € visto “com bons™ olhos.

(...) ninguém que freqiienta o sindicato, é visto com bons olhos, até mesmo quem
paga sindicato, ndo é visto com bons olhos (cortador).

Apesar da empresa alegar a existéncia de uma boa relagdo com o sindicato e de
que as(os) trabalhadoras(es) tém autonomia para participarem do sindicato,
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detectou-se na maior parte dos depoimentos que a liberdade ndo é real e que as
pessoas que participaram das greves, sofreram sérias pressoes, inclusive foram
demitidas ou for¢adas a pedirem demissao.

(...) tinha uma aqui que saiu (...) ela participou do sindicato. A primeira vez que
aqui na empresa se fez greve, que ninguém enitrou, ela sofreu muito, eles
proibiram até a gente de falar com ela. Eu disse para a minha encarregada, se
for para fazer isso, entdo que me botem para a rua porque eu ndo vou virar a
cara para ninguém. Entdo acho assim que tem pressdo sobre as pessoas que
participam do sindicato, porque ela sofreu bastante (costureira).

(...) a maioria das pessoas ndo foram demitidas, mas fizeram acordo e sairam para
ndo criar atritos (...) muitas pessoas foram demitidas porque fizeram frente de
greve (conferente de corte).

(...) quando terminou a greve, ela voltou a trabalhar e eles pegaram e botaram
ela para a rua e ela estava se candidatando para o sindicato (...) ai ela pegou e
foi no sindicato, o sindicato deu o direito para ela (...) a empresa arrumou oulro
servico e ela ficou trabalhando (costureira).

Portanto. o medo de perder o emprego parece ser a principal barreira para que haja
participagdo no movimento sindical. Um dado importante que nos faz refletir sobre essa
realidade é que nesta regidio, que tinha um movimento sindical tdo combativo, assiste as 66
demissdes em 1995 (representando 73,3% do quadro efetivo das fabricas III e IV, onde esta o
maior contingente da mio-de-obra), sem nenhuma reagdo, seja do sindicato ou das
trabalhadoras(es).

As chefias (monitores e supervisores), tém visdo bastante negativa do sindicato da
categoria, principalmente em fungdo das greves ja ocorridas e justificam a opinido. ao

levantarem os seguintes aspectos:

— os diretores s6 aparecem nas fabricas na época do dissidio coletivo (no més de maio);

— fazem greves contra a vontade das(os) trabalhadoras(es):

— ha “intromissdo” de outros sindicatos de trabalhadores de Criciima nas greves da categoria;
= preferem a greve ao invés da negociag@o com 0s empresarios:

= as(os) trabalhadoras(es) acabam sempre tendo prejuizos com as greves;

— o sindicato ao invés de facilitar as coisas para as(os) trabalhadoras (es), s6 atrapalha;

—a greve ¢ um direito, no entanto, as(os) trabalhadoras(es) deveriam poder entrar nas

fabricas. se quisessem continuar trabalhando.
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Sugerem que o sindicato deveria procurar negociar mais com os empresarios a fim
de evitar as greves. Caso isso ndo seja possivel, as(os) trabalhadoras(es) devem negociar
diretamente com os proprios patrdes. Existe a idéia de que quem ndo estiver contente com 0

valor do seu salario. que procure outro emprego. E o que diz este supervisor:

(...) desde infancia eu comecei a trabalhar com quatorze anos e eu nunca fiz greve
(...) se eu ndo estou contente aqui, entdo que saia daqui e vou trabalhar noutra, ndo
sou obrigado a trabalhar aqui (supervisor de produgdo).

As relagdes entre as chefias e o sindicato da categoria eram extremamente dificeis

: o 10 .
quando as greves eram mais freqlientes ?. O mesmo supervisor trata deste assunto:

(...) eu no comego sempre tive bronca do sindicato (...) eu ndo admitia porque eu
trabalhei muitos anos numa empresa e nés nunca fizemos greve (...) entdo eu cheguei
aqui e o sindicato parava as fdbricas de Criciuma e vinha para a frente da fdbrica
com quatro, cinco sindicatos, os dos mineiros, dos metalurgicos (...) ndo deixava as
funciondrias entrar, entdo eu ficava doido da vida porque eu detestava isso ai (..)
eles entravam aqui no pdtio, entravam ld no setor da fabrica ld dentro, eles ndo
avisavam ninguém, quando vocé via estavam ld dentro no refeitério (...) brigava com
eles, discutia, sempre tive bronca (...) depois daquelas crise que houve do vestuarios
acho que o proprio sindicato sentiu que ndo era por ai de ser tdo agressivo assim,
porque dai muitas fabricas pararam, deu muita demissdo (...) hoje em dia, pelas
dltimas vezes que vieram aqui pelo menos (...) eles falaram comigo (...) pediram
licenca (..) conversaram comigo, entregaram os folhetos (..) entdo vieram ai
conversaram comigo, até recebi eles bem porque também foram legais, entdo tudo
bem, pode chegar conversar com elas ai e tudo bem (supervisor de produgdo).

Na opinido das(os) trabalhadoras(es), o sindicato tem o papel de lutar por
melhores salarios. melhores condi¢des de trabalho e ampliar a conquista de direitos, no
entanto, este Ultimo ponto deve ser encaminhado de forma gradativa sem perder a nogdo do
que & viavel para a empresa. Existe também a desinformagao sobre as conquistas obtidas até

agora pela categoria.

(...) eu acho que eles trabalham por uma coisa melhor para nos (...) tem certas coisas
que eu ndo concordo (...) tem muitas coisas que eles querem de graga, que eu tenho
certeza que os patrdes ndo vdo dar (..) eles estavam pedindo outra coisa que eu
achava impossivel, levar crianga no médico e a gente ganhar atestado, entdo eu acho
que tem que comecgar devagarinho (costureira).

190 As maiores greves no setor foram em 1982, junho de 1990 e maio de 1994 (GOULARTI F°, 1995, p. 106-
108).
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E importante relembrar que uma das tltimas conquistas do sindicato foi o direito a
refei¢do (almogo).

O sindicato também ¢é visto como instituicdo que apoia as(os) trabalhadoras(es)
nos momentos em que as empresas cometem irregularidades, mas mesmo concebendo o
sindicato como algo positivo, ndo ha total concordéncia com as suas agoes.

Ao mesmo tempo que ha os que pensam desta forma, existe por parte de outros
sentimento de total indiferenca em relagio a atuagdio do sindicato, considerando desnecessario,
ndo correspondendo aos anseios da categoria € que muitas vezes se torna prejudicial as(aos)
trabalhadoras(es). A descrenga em relagdo ao movimento sindical tem a ver em parte com 0s
baixos “aumentos” salariais obtidos nos dissidios coletivos, conseqiientes da crise da economia

brasileira e da industria de confecgéo do vestuario.

(...) com sindicato e sem sindicato, eu ndo tenho muita esperan¢a (...) faz mais de ano
que eu ndo vejo mais esse sindicato, mas é ele s6 aparecia em maio que é nosso
dissidio e vinha ai e fazia um rasgago (modelista).

(...) acho que na época que a gente estd agora eu acho que ndo é muito importante,
mas uma vez foi (... ) defendia bastante a gente (...) 0 empresdrio ia mais por eles (... )
agora é o patrdo é que decide (...) acho que era uma coisa certa o0 sindicato
(encarteladeira).

(...) sindicato para mim eu nem dou valor porque ele ndo faz o nosso bem como
funciondrio, porque meu Deus, a ultima vez que foi nosso dissidio foi uma decepgdo
para todo mundo, todo mundo se revoltou (... ) a gente esperava um lanto diminuiu o
dobro (...) para mim ndo existe mais sindicato (...) acho até que eles ja se venderam
para os patrdes (...) eu antes considerava porque eles davam um pouco de valor para
a gente, mas ndo sei agora o que estd acontecendo, se sdo os pairdes que venceram
ou derrubaram o sindicato (...) a gente espera com tanta ansiedade aquele dissidio
para depois ganhar uma miséria. O nosso saldrio depende do sindicato (...) no fim o
sindicato amolece e o patrdo faz o que quer (...) porque nds agora ndo temos mais
dissidio, o sindicato agora para nés ndo existe mais, agora é patrdo e empregado
(costureira fechadeira).

Quem participa do sindicato corre o risco de perder o emprego, ¢ visto como
alguém que ndo gosta de trabalhar e além disso, € mal visto pelas chefias no setor ao qual esta

vinculado. E o que fica evidente nestas falas:

(...) hoje em dia sindicato ndo é bom porque no caso do nosso emprego, por essa crise
que nos estamos vivendo ndo é bom participar do sindicato, ndo ¢ bom fazer frente
(..) isso atrapalha bastante porque antes vocé era demitido mais pegava [era
admitido] em outra empresa, hoje ndo (conferente de corte).
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(..) toda pessoa que é metida no sindicato é pessoa que ndo trabalha muito na
empresa (costureira fechadeira).

(...) atrapalha bastante, eu quase que me atrapalhei naquela época, eu nunca tinha
participado de negécio de sindicato (...) entdo ai eu cai de tanso como se cai de
oldrio, entdo eu comecei me envolvi com o pessoal, mas com as melhores intengoes,
s6 fazendo amizade (...) na firma, a chefia, me vendo com o pessoal do sindicato e
comecaram a me ver com outros olhos, achando assim que eu entdo ia me passar, dai
quando eu comecei a perceber que era assim foi quando que entdo eu fui conversar
com eles, expliquei certinho o que se passava na minha cabega (...) 0 porque eu
estava me envolvendo com eles, que ndo era so para prejudicar a empresa, porque
hoje o sindicato mais procura prejudicar as empresas, querendo mostrar que estd
favorecendo aos operdrios (cortador).

No que tange & atuagdio dos diretores do sindicato, nos depoimentos das(os)

trabalhadoras(es) aparece sentimento de desconfianga:

(...) eu jd ouvi dizer que eles [diretores do sindicato] ndo iam trabalhar a nosso favor
se ndo ganhassem alguma coisa, eu também acho, claro que eles ndo iam apanhar na
cara, ndo iam dar a cara deles ld se eles ndo ganhassem alguma coisa, acho que
alguma coisa tem, alguma coisa eles tdo ganhando ai por fora, agora de quem eu
também nédo sei, mais eu sei que de graga ninguém trabalha (costureira).

(...) ultimamente o sindicato para nés foi um fracasso (...) eu acho que até eles foram
comprados, acho que a turma das firmas, os patrdes pagaram uma boa grana para
eles (...) o [presidente Y] ndo tinha nada, comprou um carro do ano e montou uma
fabriqueta de costura para ele (costureira).

Para as(os) trabalhadoras(es), fazer greve na atual realidade econdmica do pais,

significa ser demitido, € o que diz este conferente de corte:

(...) nessa crise que nos estamos enfrentando, fazer greve hoje em dia é a mesma coisa
que pedir demissdo (...) hoje o empregado tem que valorizar mais o seu servigo, o
emprego que tem porque se ele ndo valorizar, se ele tenta entrar em greve ou fazer
frente ele pode ser demitido no mesmo dia (conferente de corte).

Além disso, resulta em perdas para quem participa das greves porque nunca
consegue o aumento reivindicado, e sdo descontados os dias parados, e também resulta em
prejuizos para a empresa que deixa de ter lucros. Entendem que a greve s6 deveria ser feita
quando estivessem esgotadas todas as possibilidades de acerto pelo didlogo. Ha os que
dispensam o sindicato na hora da negociagdo do reajuste salarial como argumentam estas

trabalhadoras:
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(..) o sindicato atrapalha porque as vezes faz aquele agito por coisas que ndo tem
necessidade, tu vai as vezes ld, tu quer é um aumento, tu fala direto com a
encarregada ou tu vai direto no patrdo pedir. As vezes tu consegue mais do que fazer
um agito, uma greve, uma coisa como as vezes o sindicato faz para nada as vezes
(costureira fechadeira).

(...) eu acho uma loucura porque ndo adianta nada, a gente so perde (...) eu acho que
deveria em maio. em junho o patrdo devia decidir por ele o saldrio do funciondrio,
sem esperar o sindicato fazer aquela baderneira (encarteladeira).

Como foi mencionado anteriormente, o PQT, além de outras vantagens vem
proporcionando maior didlogo entre trabalhadoras(es) e chefias. Dentro desta nova perspectiva
de gestdo da forga de trabalho, o sindicato fica neutralizado, porque as (os) trabalhadoras(es)

consideram que na empresa ha um ambiente mais aberto e favoravel as negociagoes.

(...) se hoje houvesse uma greve aqui eu te garanto que uma empresa que ndo ia parar
era a nossa, porque hoje a gente trabalha totalmente unido, tem o didalogo entre nos,
entre a chefia enquanto que até o ano passado ndo, se chegou no dia da greve e ndo
teve se quer uma reunido (..) a greve é gerada por causa disso, se tivesse uma
conversagdo maior entre os chefes, os lideres da empresa e o pessoal, colocando,
discutindo, conversando, acho que 50% da greve acabaria (cortador).

Os depoimentos dos entrevistados apontam para uma relagdo conflituosa entre
empresa e sindicato. Esses conflitos nio sio atuais. pois foram se constituindo na relagdo da
classe trabalhadora com a elite empresarial da cidade de Criciima. De um lado um movimento
sindical combativo, principalmente nos anos 80, e de outro. um patronato bastante autoritario
e resistente as negociagdes. Dentro dessa I6gica, a pressdo por parte da empresa para que nao
ocorra a organizagdo sindical das(os) trabalhadoras(es), impedindo assim o estabelecimento de
um clima de democracia e de liberdade de expressdo, ndo é nenhuma novidade. O que causa
surpresa ¢ a forma como as(0s) trabalhadoras(es) assimilaram o discurso anti-sindical.

Observei que o movimento sindical vem enfrentando sua perda de
representatividade junto as(aos) trabalhadoras(es) em fungdo de sua incapacidade de
influenciar na determinacdo dos niveis salariais e das condigdes de trabalho, do medo das(os)
trabalhadoras(es) de perderem seus empregos e da desconfianga em relagdo aos seus diretores.

Nesse cenario demarcado pelas inovagdes tecnologicas e organizacionais, questdes
que até entdo eram tratadas em “mesa de negociagdo”, estio sendo discutidas ndo mais no

coletivo. mas diretamente com as chefias ou no campo individual. O medo em participar do
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sindicato, confirma a existéncia de politica anti-sindical no interior da empresa que utiliza
muito bem as diretrizes do PQT para alcangar este objetivo.

Sobre este assunto, Bargas (1994, p. 174) diz o seguinte:

A estratégia do capital, ao gerar concorréncia entre os trabalhadores, traz novos
problemas para o sindicato, colocando em questdo o seu papel enquanto
instrumento de construcdo da solidariedade entre os trabalhadores, pois estes
passam a “defender”’ os interesses da empresa.

No entanto. a “defesa” dos interesses da empresa ndo passa por um convencimento
espontdneo e verdadeiro, mas pela ameaga que as(os) trabalhadoras(es) sentem diante do
desemprego, acarretando a sua submissdo das(os) mesmas(0s) aos mecanismos utilizados pela
empresa, com o intuito de garantir bons niveis de produtividade e qualidade de seus produtos,
a fim de torna-los mais competitivos no mercado consumidor.

Essa realidade marcada pelo desemprego tem colocado o movimento sindical na
“retranca”. ocorrendo certo refluxo do movimento sindical, inclusive com praticas bem mais
defensivas do que ofensivas em relago ao capital.

Para o atual movimento sindical, nfio basta apenas defender interesses imediatos da
classe trabalhadora, como os salarios e ganhos sociais, mas ¢ imprescindivel que reavalie suas
praticas e redefina o seu papel historico dentro da sociedade brasileira. Caso isso ndo acontega,
o movimento corre o risco de ser “engolido™ pelo discurso e agdes neoliberais tdo pungentes,
ao conclamarem uma “nova cidadania”, mas ao mesmo tempo, tdo contraditorias e frageis
diante das injusticas sociais que corroem os direitos do verdadeiro cidadao.

Nesse contexto. no qual convivem o antigo modelo taylorista-fordista - pois € bom
lembrar que o fordismo ainda estd “vivo” no Brasil - ¢ o novo paradigma chamado de
“produgdo flexivel”, os desafios para o movimento sindical se ampliaram. Para Bargas (1994,
p. 178), a redefini¢do do papel dos sindicatos pressupde que se envolvam, junto as demais
organizagdes civis, com temas relacionados a defesa dos direitos das minorias, a0 meio
ambiente, a luta contra a fome, etc. Na opiniio do autor, as agdes devem traduzir-se na
conscientiza¢do da classe trabalhadora, a fim de resgatar o seu poder de intervengdo nao s6 na
fabrica, mas na sociedade, enquanto cidaddos e consumidores capazes de influenciar nos rumos
econdmicos e sociais do pais.

Quanto a atuagio do sindicato das(os) trabalhadoras(es) da industria de confeccéo
do vestudrio de Criciima e regido, penso que a sua atuagdo é fundamental para que dentro do

processo de reestruturagdo produtiva, a explora¢do da mao-de-obra feminina e a precarizagdo
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das condi¢es de trabalho ndo sejam os pressupostos bésicos. O setor precisa tornar-se mais
competitivo, isto é inegdvel, até para que continue gerando mais empregos, mas ¢ preciso
buscar um outro padrdo de competitividade.

E preciso que os dirigentes sindicais discutam com a categoria como um todo o
novo paradigma produtivo em andamento nas economias capitalistas, sem perder de vista a
dimensdo do género e tracem estratégias para que, em negociagdo com Os empresarios,
consigam estabelecer um “movimento de reestruturagdo produtiva” fundado sobre as
condicdes de trabalho melhoradas, os saldrios mais justos, a qualificagdo do trabalho, a
estabilidade de emprego, a redugdo da jornada de trabalho sem redugéo salarial, a verdadeira
democracia nas fabricas, a igualdade de oportunidades para homens e mulheres no espago
fabril e relagdes menos hierarquizadas entre os géneros masculino e feminino.

A qualidade para ser realmente total tem que pressupor néo sé a qualidade dos

produtos, mas também a qualidade da vida das(os) trabalhadoras(es) que o produzem.
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CONCLUSAO

As empresas brasileiras estdo sendo desafiadas cotidianamente pelos novos padrdes
de concorréncia e, por isso, vém enfrentando a necessidade de redefinir a qualidade de seus
produtos, alcangar maior rapidez na criagdo e entrega, flexibilizar o processo produtivo,
diversificar os modelos, ter menor preco € reorganizar as estratégias de vendas para
competirem tanto no mercado externo, como no interno, principalmente com a entrada dos
importados. Portanto, a chave do éxito depende da efetivagdo dos varios aspectos € a industria
de confec¢do do vestuario ndo foge a esta regra.

A empresa estudada, para alcangar um padrdo mais competitivo, conta hoje com
modernizagdo técnica bastante pontual, demarcada pela introdugéo do CAD (Computer Aided
Design) na pré-montagem e algumas inovagdes organizacionais. Em termos de gestdo da mao-
de-obra conta com a recente implantagdo do PQT e com a exigéncia polivaléncia ocupacional
para a futura estruturagfio das “células de manufatura” na fase da montagem das pegas, além
da utilizacdo da subcontratagdio de empresas prestadoras de servigos.

Quando decidi pesquisar os reflexos da modernizagdo tecnologica sobre a
educagdo da forga de trabalho numa empresa ligada a industria de confecgdo do vestuario,
alimentava a idéia de que os seus dirigentes vinham adotando como principal estratégia, para
melhor competir no mercado consumidor, a busca de maior qualificacdo de seus(as)
trabalhadores(es), ja que o setor estava “engatinhando™ em termos de inovagéo tecnologica.
No entanto, como vimos, a realidade encontrada ndo foi a esperada.

No discurso dos gerentes apareceu a necessidade de alterar os requisitos de
qualificagdo e de educagdo das(os) trabalhadoras(es) e para as(os) novos(as) contratadas(os),
o aumento do nivel de escolaridade. Porém, constatei que na pratica acontecia de forma
diferente.

No que se refere ao nivel de escolaridade, predomina na empresa o primeiro grau
incompleto, perfazendo 71% do total do quadro efetivo da produgdo, e, para as novas
contratagdes, este critério fica em twltimo plano. Saber realizar bem uma operagdo ainda € o
principal critério, melhor ainda quando, no caso das costureiras, a candidata sabe montar uma
pega por inteiro, ou seja, realizar todas as operagdes independentemente do grau de

escolaridade.
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Quanto ao conteudo do trabalho, pouco mudou conforme constatei nas
observagdes realizadas nos varios setores da drea produtiva que depois foram corroboradas nas
falas das(os) trabalhadores(as) e chefias.

Percebi que a empresa pesquisada ndo vem desenvolvendo nenhum trabalho
continuo e mais sistematico com o intuito de melhor treinar a sua mio-de-obra. Ndo observei a
existéncia de treinamento formal e nem convénio com o SENAI para a realizagdo de cursos
relacionados ao conteudo do trabalho. O treinamento s6 acontece na prépria linha de producédo
(on the job), principalmente em fungéo da exigéncia da polivaléncia, partindo mais do interesse
das(os) trabalhadoras(es) do que do estimulo das chefias. Para as(os) trabalhadoras(es) a
polivaléncia vem sendo buscada como forma de assegurar seus empregos € significa apenas a
aprendizagem de novas tarefas.

O PQT ¢ reconhecido pelas trabalhadoras(es) como forma de treinamento, porém,
ndio como algo voltado para o aperfeicoamento técnico do corpo funcional para a execugio
das operagdes, com resultandos de melhor qualidade dos produtos. E como se esta “outra
qualidade”, agora requerida pelas chefias, ainda ndo tivesse sido incorporada ao proprio
trabalho. Talvez isto esteja acontecendo, por considerarem que o trabalho que executam ja ¢
de qualidade, sendo desnecessario, entéo, cumprir a nova exigéncia.

Os aspectos levantados levam a concluir que, em geral, o treinamento esta menos
voltado para a dimensdo técnica do trabalho, da tarefa, do posto - com excecdo da
aprendizagem de novas qualificagdes - e mais voltada para a dimensdo comportamental ou
atitudinal das(os) trabalhadoras(as).Constatei ainda que as reunides do PQT estdo matizadas
num discurso individualizante que reforca a importancia da competéncia e do esfor¢o de cada
um para a garantia do emprego.

Sem querer desmerecer as saidas que a empresa pesquisada vem buscando para
superar a crise gerada pelo acirramento da competicdo industrial, mas ao contrario, contribuir
com criticas e reflexdes para melhorar o seu desempenho. ressalto o seguinte: mesmo
considerando que se trata de processo recente, pelas entrevistas ficou muito claro que no setor
da costura, local onde estd o maior contingente da mo-de-obra, ha o despreparo das proprias
chefias para conduzir PQT e, além disso, existe dificuldades por parte das trabalhadoras em
assimilar e aceitar a validade do contetido do programa.

Penso que o baixo nivel de escolaridade tanto das chefias quanto das trabalhadoras
- sabemos que 57% e 71% tém apenas o primeiro grau incompleto, respectivamente -

constitui-se num dos elementos desfavoraveis ao andamento do programa, mas o mais
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agravante é forma como o PQT vem sendo implantado e as bases sobre as quais ele esta
alicerg¢ado.

Nio foi decisdo coletiva baseada numa discussdo mais ampla, mas algo que foi e
vem sendo imposto as(aos) trabalhadoras(es).

Esta imposi¢do ndo foi s6 interna, mas foi algo que também veio de fora, pois a
empresa, no afi de buscar saidas, viu no PQT possibilidade de garantir a sua sobrevivéncia no
mercado. Mas, dentro do préprio corpo dirigente ainda ndo ha consenso sobre a validade do
programa, questdo importante a ser pensada e reavaliada; pois disso dependem os resultados
que o programa podera trazer a empresa. Cabe refletir se o programa nao esta sendo encarado
como uma panacéia que foi implantado para resolver todos os problemas técnicos e
econdmicos da empresa sem ter havido preocupagéo maior com os alicerces sobre os quais ele
se sustentaria.

O estudo mostrou que o PQT esta sobre bases frageis permeadas pela falta de
critérios na selecdo de pessoal, clima de desconfianga causado pelos prémios e salarios
sigilosos, baixas remuneragdes, desigualdades salariais entre homens e mulheres, rotatividade
da méo de obra, auséncia de investimentos voltados para uma politica de treinamento que vise
ao aperfeicoamento técnico da mio-de-obra ligada a produgéo, inclusive para as chefias
diretas, mas condi¢des de trabalho, € uma politica anti-sindical por parte da empresa.

Além disso, parece existir uma espécie de “conservadorismo empresarial” que se
manifesta ndo s6 nas questdes referentes a moda, mas também no tipo de relagéo entre diregdo
e 0 “chio da fabrica”, estabelecida com base num grande distanciamento.

Houve maior aceitagdo do PQT no setor de corte, se comparado com o setor da
costura. As chefias alegam que isso ¢ resultante do nivel de escolaridade dos trabalhadores,
consideram inclusive que sdo mais técnicos em relagdo ao pessoal do “chdo-da-fabrica™, ou
seja, as costureiras. Realmente, os dados compravam que 0s cortadores sdo mais escolarizados
do que as costureiras.

E importante lembrar que, 28,6% dos trabalhadores tém o segundo grau completo,
enquanto que nos demais setores onde a maioria € mulher, apenas 1,9% alcangou este nivel de
escolaridade. Para entender a diferenca, é preciso considerar que, para as mulheres, ha a
subordinacio da educagdio e da profissio as exigéncias familiares. Para elas existe a
necessidade cotidiana de compatibilizar o trabalho produtivo ao trabalho reprodutivo,

exigéncia que ndo ocorre para a maioria dos homens dentro da sociedade ainda patriarcal, que



147

estabelece para o homem o espago publico ¢ para a mulher o espago privado; em fungéo do
preconceito, muitas acabam ndo dando continuidade aos seus estudos.

Porém, o que impressionou foram os depoimentos sobre esta questdo que
revelaram existir uma superioridade dos cortadores em relagdo as costureiras, como se 0s
primeiros estivessem numa fung@o mais qualificada.

A qualificagdo feminina ¢ vista como menos técnica, ou seja, costurar parece ser
tarefa menos qualificada do que cortar. Essa diferenciagdo ndo passa somente por questoes
técnicas, mas parte da construgdo historica e social matizada na divisdo sexual do trabalho que
estabelece diferenca entre os papéis do género feminino e masculino. A delicadeza, a destreza,
o capricho, a paciéncia e o “jeitinho” sdo consideradas habilidades que fazem parte da natureza
feminina. e por isso, para as chefias entrevistadas nesta pesquisa, € melhor ter mulheres na
costura.

Para os homens do setor de corte, além da agilidade, aparece a vontade, o
compromisso, a atengdo e a curiosidade. As chefias femininas e masculinas afirmam que
costurar ¢ trabalho para mulher, mas o “Unico problema™ € que as costureiras falam demais,
faltam muito ao servico por causa dos filhos que ficam doentes, menstruam e para completar,
engravidam. E impressionante observar o quanto as chefias femininas também reproduzem e
reforcam os procedimentos discriminatorios dos quais também sdo vitimas tanto no espago
fabril, como no ambito social.

A necessidade de compatibilizar o espago doméstico e o fabril tem colocado as
trabalhadoras desta empresa em situagio muito vulneravel; pois passam a ser vistas com
desconfianga, caso ndo participem de reunides realizadas fora do horario de trabalho. E
analisado como se fosse questdo de ma vontade ou indisposi¢do e ndo, como limitagoes
irnp})stas ao género feminino pelo meio social.

Os impactos da modernizagdo tecnologica ocorrida na empresa séo distintos para
os homens e as mulheres. As trabalhadoras estdo nas tarefas repetitivas, parceladas e
consideradas menos qualificadas e com salérios inferiores, somando-se a isso mecanismos de
controle mais explicitos e rigidos, podendo inclusive voltar o uso do cronémetro para o
controle do numero de operagdes realizadas por costureira. No corte, apesar de as tarefas
também serem repetitivas, os controles sio menos rigorosos ¢ a relagdo entre chefia e
subordinados vem sendo substituida pela relagdo facilitador ou colaborador. Os postos mais

enriquecidos com a introdugéo do CAD na pré-montagem estdo sendo ocupados por homens.
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No setor do corte, atualmente estd ocorrendo por parte do supervisor maior
acompanhamento ao desempenho dos trabalhadores, dentro das diretrizes do PQT e além
disso, as chefias - supervisor € monitor - estdo buscando melhor relacionamento com os
trabalhadores, cumprindo, inclusive, o papel de facilitadores do processo produtivo, deixando
de lado a figura do chefe que apenas cobra a produgdo e a disciplina. A relagéo entre chefias e
subordinados vem sendo redesenhada a cada dia. O chefe se preocupa com o estado emocional
dos trabalhadores, em repassar as informagdes da produgdo como um todo e discute as
condi¢des de trabalho nas reunides do grupo, que sdo participativas na maioria das vezes. O
supervisor ¢ tido como um “pai” e o grupo de trabalho se vé como uma “familia”.

Essa nova forma de gerir a produgdo tem levado os trabalhadores a se sentirem
mais informados, trangiiilos, “livres” e mais motivados para realizarem suas tarefas. Com isso,
a produgdo tem aumentado e as horas extras deixaram de ser problema para os integrantes do
corte. Esses trabalhadores tém consciéncia de que a qualidade do produto depende ndo s6 do
bom desempenho na execugdo das tarefas, mas também tem a ver com a ma qualidade da
matéria-prima e com a defasagem tecnologica da empresa. Tudo indica que as formas de
controle no setor sdo muito mais sutis, porque ndo é mais a chefia quem o exerce diretamente,
mas sim, o grupo sobre cada um de seus membros, pois o sucesso da equipe depende do
desempenho e responsabilidade de cada um. Isso tudo tem contribuido para que os
trabalhadores se sintam mais a vontade no local de trabalho, mas nem por isso menos
controlados.

No setor de costura, as trabalhadoras ainda ndo se percebem totalmente
colaboradoras no processo de busca pela “qualidade total” e conseqiientemente criam alguns
mecanismos de resisténcia. Para compreender a postura das costureiras € preciso pontuar as
seguintes questdes: de um lado, as monitoras encontram grande dificuldade em compreender o
conteido do programa e em transformar as informagdes recebidas nos GMs em
encaminhamentos praticos no cotidiano da fabrica. Além disso, sentem-se intimidadas em ter
que se pronunciar nesses grupos; portanto, participam pouco com suas opinides. De outro
lado, nas reunides realizadas com as costureiras, a cobranga pela qualidade dos artigos ¢
constante. E sugerido inclusive que cada uma se torne fiscal do trabalho da outra e, caso 1SS0
ndio ocorra, elas poderdo perder seus empregos, ja que a empresa alega que vai mal porque os
artigos ndo sdo de boa qualidade.

Elas reagem reclamando do ritmo de trabalho e resistindo a mudar a forma como

vinham realizando suas tarefas. Pois como querer agora que essas trabalhadoras participem,
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déem sugestdes, “vistam a camisa da empresa”, se preocupem com a qualidade dos produtos,
se, até ha pouco tempo, o que vinha em primeiro lugar como cobranga - realizada pelas chefias
- era apenas a necessidade de agilidade e rapidez a fim de garantir bom nivel de produg&o. E
como se tudo tivesse que “mudar da noite para o dia” e, nesse caso, quem ndo “acompanhar a
mudanga” sera excluido da empresa.

Observei que a forma de conceber e de se envolver com o PQT ¢ diferente para os
cortadores e para as costureiras, no entanto, fato comum para as(os) trabalhadoras(es) de
ambos 0s setores ¢ a existéncia do questionamento sobre o retorno salarial que obterdo com o
programa. Tudo leva a entender que o discurso da “qualidade total” e do trabalhador
polivalente proferido pelos dirigentes da empresa, por intermédio de suas chefias, ndo
conseguiu cooptar as(os) trabalhadoras(es) pelo envolvimento. Fica muito nitido que as(os)
trabalhadores(as) estdo aceitando estas mudangas muito mais pela coergdo e pela falta de
opedo do que pelo fato de se sentirem totalmente comprometidas(os) com o PQT.

As inovacdes organizacionais, que sdo as mais abrangentes no caso desta empresa,
estdo “minadas” por contradigdes. As(os) trabalhadoras(es) ndo assimilaram totalmente o
PQT, a polivaléncia e as regras de controle simplesmente por um ato de resisténcia, mas
porque, no processo de mudanga conseguem captar parte das contradi¢des existentes entre o
discurso da empresa e as condigdes concretas do novo paradigma produtivo, passam a se
contrapor no seu cotidiano e, a partir desse processo, se reconstroem cOmMo sujeitos
continuamente.

Como afirma Arroyo (1990, p. 40), os trabalhadores ndo sio apenas massa inerte
de exploragdo, expropriagio e deformagdo:; pois a classe operdria redefine o carater
deformador do trabalho e vai se constituindo. Na concep¢do do autor, a superagdo das
diversas formas histéricas de trabalho foi sempre um exercicio de liberdade e formagdo
humana.

A empresa quer a “qualidade total” para ser mais competitiva; no entanto, as
estratégias para o alcance de maior competitividade néo estdo baseadas em mao-de-obra mais
qualificada com mais treinamento e educagdo.

Aqui a competitividade se esteia em outros fatores como saldrios baixos sobre os
quais se devem manter sigilo, “enxugamento” do quadro funcional, intensificacdo do ritmo de
trabalho, precarizagio das condigdes de trabalho, terceirizagdo e politica anti-sindical. Tal
politica anti-sindical aparece, quando as(os) trabalhadores(as) assim se expressam: “Ninguém

que freqiienta o sindicato ¢ visto com bons olhos, at¢ mesmo quem paga o sindicato.”. O
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sindicato aparece como algo que sé atrapalha porque pode significar a perda do emprego para
as(os) trabalhadores(as).

Sobre a politica interna, a empresa encontra eco nos discursos neoliberais dos
politicos e dos empresérios, que combatem as agoes coletivas, tentando responder as
reivindicagdes no campo individual. O que observei ¢ que a ameaga do desemprego € o
principal inimigo das agdes sindicais no atual contexto historico.

A realidade apreendida neste estudo coincide com outras analises sobre o setor
tradicional e destoa dos pressupostos defendidos no discurso entitulado “Educagdo para a
Competitividade”, que tem sua origem nos documentos elaborados pela CEPAL (Comissdo
Econdmica para América Latina e Caribe).

Conforme os propositos da CEPAL, de elaboragdo de consensos, podemos
compreender a origem do discurso dominante - presente na midia e nos documentos
empresariais - que aponta a centralidade da educagdo no novo paradigma de desenvolvimento.
Esse argumento apresenta tendéncia linear ao querer mostrar que no contextos da
globalizagdo, o acirramento da concorréncia intercapitalista so podera ser enfrentado com uma
forca de trabalho melhor qualificada, com mais educagdo e mais conhecimentos. No Brasil,
existe a idéia de gerar consenso entre os varios atores sociais - empresarios, trabalhadores e
educadores -, de que ¢ preciso ter educagdio para a competitividade, do contrario, a economia
brasileira sucumbira.

A negagdo do contexto real e a supremacia do contexto ideal promovidas pelo
discurso de carater neoliberal, objetiva a legitimagdo politica deste “modelo™. ao justificar a
exclusdo da maioria da populagio. ji que ndo ha lugar para todos dentro dele. O que era antes
questdo de negociagdo coletiva - o emprego -, hoje ¢ tratado como atributo e competéncia
individual que cada um tem condigdes ou ndo de conquistar ou assegurar a sua
empregabilidade.

Em face de todas as questdes aqui colocadas € preciso que nos educadores
questionemos a “visdo otimista”, que se vem generalizando, de que a educagdo € o elemento
central, dando a entender que seria uma tendéncia natural para o globo, como se todos
tivessem direito a ela. Penso que esta ndo é uma tendéncia natural e a educagdo ndo vai se
universalizar, porque os politicos e os empresarios desejam ou precisam de trabalhadores mais
educados e qualificados; pois a competitividade pode ocorrer por outras vias, conforme os

dados da pesquisa aqui apresentada.
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Além disso, como afirma Coraggio (1996, p. 108), “o novo paradigma produtivo
sera fonte renovada de desigualdade, como ja o estd demonstrando a globalizagdo desigual” e
“que ndo basta a ‘modernizag¢@o’ ou a competitividade para conseguir realizar os valores de
democracia e eqiiidade”.

Portanto, neste contexto, cabe a nés educadores comprometidos com a justica e
igualdade social, lutarmos por uma escola para todos que possibilite o acesso ao saber

cientifico, tecnolégico e que tenha um sentido politico, histérico e social que favorega a

constru¢do de sujeitos-cidadaos-éticos.
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ANEXO I

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Gerente de producio e recursos humanos

Condicdes anteriores 8 MTO (modernizacgdo tecnoldgica e organizacional)

] - Caracterizacdo e historia da empresa e seu processo de modernizagdo tecnologica e

organizacional e as conseqientes alteragoes:

e No trabalho: que novos conteudos (tedrico e técnico) foram incorporados as tarefas dos
diferentes postos e se¢des? Quais os postos que sofreram mais modificagdes, na descrigdo
de cargo?

e Na organizagio do trabalho: enriquecimento de cargos, ampliagdo de responsabilidades,
rotagdo de tarefas, formagdo de grupos de trabalho. Se ha grupos, de quantas pessoas, em
que se¢des, quando foram criados, como funciona?

e Nas habilidades requeridas para o trabalho? Ha diferenga nos requisitos de qualificagdo ou
treinamento para os trabalhadoras(es)?

2 - Quais os cargos que existem na empresa (area administrativa e produtiva) e 0 numero de

trabalhadores por sexo.

3- Caracterize a situagdo técnica (produto, processo), situagdo da organizagdo do trabalho

(produgdo e trabalho), condi¢es de trabalho e perfil da mio-de-obra no momento anterior a

introdug@o de MTO.

o Em que aspectos essa situagdo era favoravel ou desfavoravel para atingir os objetivos
planejados? Quais eram esses objetivos? As metas? Podem ser traduzidas em indicadores de
produtividade? Quais os indicadores de produtividade que a empresa utilizava

normalmente?
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Processo de MTO

1 - Os trabalhadores resolvem os problemas sem paralisar a producdo? As atividades de
controle e planejamento estdo separadas da produ¢@o? Em caso afirmativo, isto ndo dificulta a
flexibilidade?

2 - Qual a influéncia da MTO:

e No ritmo de trabalho: houve condensagdo de tempos mortos e improdutivos? Pode-se dizer
que houve intensificacdo do trabalho?

e Na carga fisica e mental: (des)equilibrio da distribuigdo de cargas entre trabalhadores de
mesma se¢do ou diferentes se¢des;

e Na ergonomia (relagdo homem-maquina): Que instrumento ou adapta¢des foram adotadas?
Quais os impactos sobre os acidentes de trabalho e doengas ocupacionais;

e Na autonomia: houve maior oportunidade ou extensdo de pausas, geridas por quem, quem
distribui o trabalho? Pode-se dizer que a MTO deu mais autonomia aos trabalhadores na
realizacdo das tarefas?

Observar qual € a participagdo do trabalhador no planejamento e programagdo do seu trabalho.

3 - Qual a reacgdo dos diferentes escaldes (gerentes, técnicos, supervisores, trabalhadores) na

gestdo dos instrumentos e medidas decorrentes da MTO?

4 - Qual o ritmo ¢ intensidade de trabalho exigido dos funcionarios?

5 - Qual o grau de autonomia na realizag@o de tarefas?

6 - Comente as condi¢des de higiene e seguranga: Quais as doengas ocupacionais e acidentes

de trabalho mais comuns? Quais as que afetam mais as mulheres? Por qué? Este quadro se

modificou com a MTO?

Qualificacdo

1 - Vocé acha que ha mio-de-obra qualificada no mercado de trabalho em relagéo as

necessidades atuais da empresa?

e Em caso positivo, por qué? Em que postos ou atividades percebe-se mais nitidamente essa
falta de qualificagdo? Quais as praticas que estdo sendo afetadas (atrasadas, limitadas,
retardadas) por essa defasagem na qualificag@o do trabalhador? O que a empresa vem

fazendo para superar esses problemas?
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e Em caso negativo, vocé acha que ja existe um pessoal relativamente qualificado, uma massa
critica capaz de assegurar as exigéncias colocadas para o futuro dessa industria?

2 - Em que niveis se desenvolveram novas qualificagdes por ocasido da MTO? Geréncia,

engenheiros, técnicos, supervisdo, pessoal especializado, operadores de maquinas.

3 - Quais os requisitos exigidos pela empresa na contratagio das(os) trabalhadoras(es) para a

produgdo (qualificados e semi-qualificados)?
Resultados

1 - Qual a avaliagdo dos resultados alcangados em relag@o as metas propostas? Quais os
resultados conseguidos e os ndo conseguidos? Quais os principais obstaculos enfrentados, e
como foram superados? Qual o papel das politicas de RH nos resultados? Quais sdo os
indicadores de produtividade? Qual a importéncia das condi¢des de trabalho e salarios na
estratégia de produtividade? Que mudangas na estratégia de produtividade pretende-se

introduzir num futuro imediato (trés anos).
Lay-out

1 - Quais as principais mudangas ocorridas no /ay-out e como a empresa o aperfei¢oa (esforgo

proprio ou consultoria externa)?

Manutencao
1 - Qual ¢ a politica de manutengdo de equipamentos adotada pela empresa (corretiva,
preventiva, pressdo, "pratica japonesa” - objetivo de quebra zero nas maquinas)?

2 - Qual foi a evolugdo com o custo de manutengdo?

Tecnologia de processo

1 - Como foi adquirida a tecnologia de processo da empresa?
e Origem: 1) transferéncia externa de know-how (com ou sem assisténcia técnica, com ou sem
direito de uso de marca, etc.); 2) desenvolvimento proprio a partir dos processos originais;

e 3) acordos externos para desenvolvimento conjunto.
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2 - Listagem das principais unidades produtivas da empresa e descrigdo do processo produtivo.
3 - Como esta estruturado o setor de qualidade da empresa? O controle de qualidade ¢
executado majoritariamente por pessoal especifico ou diretamente pelo pessoal ocupado na
produgéo?

4 - Quais sdo as atividades desenvolvidas pelo setor de qualidade (operagéo, defini¢do dos
instrumentos de controle, defini¢do e inspe¢do das formas de manuseio, elaboragdo de
documentacdo, implementagdo de programas de treinamento, auditoria interna de qualidade,

etc.)? Quantos sdo os engenheiros e técnicos alocados especialmente ao controle de qualidade?

Trabalho feminino

1 - Na produgdo. como estdo alocados homens e mulheres (supervisoras(es),
encarregadas(dos) e trabalhadoras(es)? As mulheres concentram-se em que postos de trabalho?
Sao os mais desqualificadas? Por qué isso acontece?

2 - A existéncia de tecnologia mais avangada facilita ou dificulta a incorporagio de mulheres na
producdo? Em que segdo ou fungdo isto tem ocorrido? As mulheres se mostram mais ou
menos aptas que os homens para trabalhar segundo os novos métodos de organiza¢@o? Por
que?

3 - Quais as vantagens e desvantagens de empregar mio-de-obra feminina?

4 - Em que areas ou ocupagdes ¢ vantajoso e desvantajoso, a contratagdo de mulheres, por
que?

5 - Considerando que nesta empresa trabalham majoritariamente mulheres, existem politicas
que incentivem o acesso delas a postos de trabalho mais bem remunerados e de maior
responsabilidade hierarquica? Existe alguma postura ou medida que favoreca a articulag@o
entre o trabalho e as responsabilidades domésticas? Se ndo, quais os obstaculos ou
inconveniéncias em fazé-10?

6 - Qual é o motivo geralmente alegados, quando as trabalhadoras saem da empresa?

7 - Qual é a idade da maioria das mulheres, ao ingressarem na produgéo, e também ao se

afastarem?
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Recrutamento e selecdo

1 - Quais sdo os critérios para recrutamento e selecdo das costureiras? Sempre foi assim?
Supomos que tradicionalmente eram os fisicos sensoriais (destreza, acuidade visual,
concentragdo), € hoje seriam outros (imaginagéo, criatividade, comunicagéo, atitude,
iniciativa). Qual a escolaridade para admissdo? Sempre foi assim?

2 - A MTO trouxe problemas no recrutamento de certas categorias ocupacionais? Que
profissionais se tornaram mais escassos, mais caros?

3 - Existe algum acordo com o Sindicato regulando as formas de ingresso ou recrutamento?

Treinamento

1 - Quais os cursos que foram realizados mais recentemente? (ltimos dois anos)

2 - Qual 0 % de faturamento que se investiu em treinamento da mado-de-obra nos wltimos 5
anos?

3 - Quanto ao nivel de escolaridade (favor informar o numero de trabalhadores em cada nivel
de escolaridade)?

4 - Qual a filosofia de treinamento da empresa? Como ela se articula com a politica de RH?

3 - A empresa tem um setor de treinamento? Desde quando? Comente se o peso € a dindmica
deste setor vem se modificando nos ultimos cinco anos. Por qué?

6 - Quais os profissionais que atuam no setor de treinamento?

7 - O treinamento que a empresa vem dando aos trabalhadores supre as necessidades de
aumento da qualificagdo colocadas pelo avanco tecnolégico?

8 - Que efeitos esta capacitagdo acarreta no sistema de promog¢des (mobilidade, rotagéo,
ascensdo) e de remuneragdo (estrutura de cargos e salarios)?

9 - Existe alguma politica de apoio aos trabalhadores em geral que queiram ingressar na
faculdade ou dar continuidade aos seus estudos?

10 - Em que hordrio sdo realizados os treinamentos? Fora do horério de trabalho ou no horério
de trabalho? Qual a participagdo das mulheres?

11 - As mulheres que tem demonstrado alguma dificuldade especial, como: falta de interesse,
falta de disponibilidade de tempo, deficiéncia na formagdo escolar, baixa qualificagdo, sdo
atendidas por programas especiais de capacita¢do?

12 - A empresa pensa em desenvolver algum programa de alfabetizagdo? Por qué?
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13 - Que planos estdo previstos para o futuro em termos de programas internos e externos de

treinamento?
14 - Existe convénio entre empresa e alguma instituicdo para treinamento? Quais sdo? Para

quais fungdes?

Remuneracgdo e promoc¢ao

1 - Quais os beneficios sociais oferecidos pela empresa para os trabalhadoras(es)?

2 - Existe algum tipo de premiagdo por desempenho (producdo, disciplina, comportamento,
assiduidade, criatividade, por mérito, etc.)

3 - Em que postos ha concentrag@o de mulheres? Qual o saldrio?

4 - Em que postos ha concentragdo de homens? Qual o salario?

5 - Existe uma politica de avaliagcdo por desempenho na empresa? Descreva-a.

Rotatividade e absenteismo

1 - Em que ocupagdes ou setores da empresa a rotatividade ¢ maior? Por qué? Qual a politica
da empresa em relagdo a rotatividade

2 - Qual € o indice de absenteismo na produgdo? Isso traz algum tipo de complicag@o para a
administra¢do da produ¢@o? A empresa possui alguma politica no sentido de reduzir o nivel de

absenteismo?

Gerente administrativo

Historico da empresa € organograma

1 - Caracterize a historia da empresa (ano de fundagdo, ano de inicio das operagdes, etc.)
2 - Composigdo do capital (%): nacional, estrangeiro, privado e publico.

3 - Como a empresa estd organizada (unidade, servi¢o, produto, local)?

4 - A empresa pertence a grupo ou holding (detalhe a estrutura aciondria)?

5 - Numero atual de empregados? Quantos homens e quantas mulheres ou % de cada sexo.
Este niimero ja foi maior? Justifique?

6 - Qual o organograma atual? Houveram alteragdes?
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Processo de modernizacdo tecnoldgica

1 - Fale sobre o processo de modernizagdo tecnoldgica e organizacional da empresa?

2 -Como as recentes medidas governamentais afetam os planos de modernizag¢do da empresa?

Qualidade

1 - A empresa possui uma documentagdo que formalize a politica de qualidade? E possivel
obter uma copia?

2 - Qual € a abrangéncia do controle interno de qualidade efetuado pela empresa (produto final
e controle ao longo do processo)? A empresa utiliza ou pretende implantar algum dos
seguintes métodos de melhoria de qualidade: CEP (controle estatistico de processo), programa
de zero defeitos (prevengdo), controle total de qualidade (global-treinamento-politica)?

3 - Os produtos da empresa sdo avaliados formalmente pelos clientes. De que modo?

4 - A empresa participa de algum programa de qualidade instituido por seus clientes? Como
funcionam estes programas?

5 - Como sdo avaliados os responsaveis em cada fase da producdo com respeito a qualidade?
6 - Que mecanismos sdo utilizados para universalizar e intensificar a preocupagdo com
qualidade (Circulo de Qualidade, programas de conscientizagdo, TQC, gincanas, competigdes,
etc.)?

7 - Que certificados de qualidade expedidos por organismos internacionais a empresa obteve?
8 - Quais sdo os principais indicadores de qualidade utilizados na empresa e como eles se t€m
comportado (refugo. retrabalho, devolugéo e desperdicio)?

9 - &)uais sdo os planos da empresa com relagdo ao controle de qualidade? Planeja ampliar a
abrangéncia do sistema de qualidade? Adotar novos métodos de controle? Planeja desenvolver
ou ampliar programas de qualidade integrada a clientes e fornecedores? Como as recentes
medidas governamentais repercutem sobre o controle de qualidade (programa de qualidade e

competitividade)?
Treinamento

1 - Quais sdo os planos referentes a treinamento e gestdo da mdo-de-obra? Como as recentes

medidas governamentais afetam a atitude da empresa com relagdo ao treinamento de pessoal?
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Participacdo dos trabalhadores

1 - Qual o grau de participag@o dos trabalhadores nas decisdes sobre MTO - informagéo
antecipada (a quem foi fornecida: ao chefe, comissdo de fabrica, sindicato), comunicagdo,
consultas para sugerir, ao decidir algo (se houve participagdo. Em que momento do processo
ocorreu (planejamento da mudanga, implementagéo, posteriormente)?

2 - A empresa tem buscado algum mecanismo que estimule a participagdo dos trabalhadores?
Que resultados tem conseguido? Que efeitos este mecanismo tem exercido sobre os diferentes

niveis de pessoal?

Relacdo da empresa com o sindicato

1 - Como vocé relaciona a introdu¢do da MTO com as relagdes com o sindicato. Houve
mudangas? Houve aumento do fluxo de informagdes entre geréncia e sindicato sobre a
trajetdria da empresa? Como sdo as relagdes entre empresa e sindicato: de consulta,
informag&o, negociagdo, participag@o?

2 - O sindicato tem apresentado algum tipo de resisténcia a este programas participativos?
Como a empresa lida com isto?

3 - A empresa tem aplicado alguma politica para melhorar o clima de confian¢a entre empresa.
trabalhadores e sindicatos? Com que resultado (sistema de incentivos salariais e melhoras nas
condi¢des de trabalho, ergonomia, seguranga)? Que obstaculos surgem nesse processo?

4 - AMTO alterou a freqiiéncia e intensidade das negocia¢des? Em que dreas? Que novos
temas de negociagdo tém surgido? Quais tém sido propostos por iniciativa da empresa. E dos
sindicato? Quais as principais dificuldades do processo de negociagdo? Que conflitos surgiram
¢ dono tém sido resolvidos?

3 - Que experiéncias de negociagdo tém favorecido e que outras tem atravancado a estratégia
de produtividade? Que medidas foram tomadas a este respeito? Com que resultado?

6 - Que MTO tem favorecido a capacidade negociadora da empresa, e que outras favorecem o
sindicato?

7 - Descreva as relacdes da empresa com o Sindicato. Qual a estratégia da empresa em relag@o
ao sindicato? Qual tem sido o principal eixo de reivindicagdes do sindicato nos dois tltimos

anos? O sindicato tem algum tipo de representante dentro da empresa?



161

Planos

1 - O que se pretendia e ainda ndo foi conseguido? O que esta programado para os proximos 3
anos?

2 - Quais sdo os investimentos em moderniza¢do previstos para 0s proximos anos (montante e
descricdo e em reequipamento, instrumentagdo, informatizagio e em /ay-out)?

. 7101
Gerente comercial

Produto

| - Quantos produtos novos a empresa langou este ano (entre produtos melhorados e
inteiramente novos)?

2 - Como foi adquirida a tecnologia de produto da atual linha de produtos da empresa

3 - Quais foram as dificuldades encontradas para absorver a tecnologia?

4 - A empresa tem ampliado/reduzido a sua linha de produtos?

5 - A empresa segue os concorrentes no langamento de novos produtos? A que distancia

(deferente de tempo no langamento)?

Comercializacdo

| - Percentual da producdo que esta sendo exportada (% do faturamento)

2 - Principais clientes (empresas):

Rede

1 - Mapear a rede da empresa: contratantes (para que marcas trabalham e qual a relagéo) e

contratados. Quantos eram e quantos s3o? Quais os principais clientes?

191 Este roteiro foi aplicado na entrevista com o gerente administrativo, pois o responsével pela area comercial
viajava com muita freqiiéncia.
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Concorréncia

1 - Quais sdo os principais fatores de competitividade nos mercados onde a empresa atua

(prego, qualidade, etc.)? O que estdo fazendo para melhorar a qualidade e a competitividade?

2 - Quais foram os efeitos da liberalizag@o das importagdes sobre os produtos de empresa em

termos de:

e Reducio de custo ou aumento de qualidade ou aumento de contetido tecnolégico com o
acesso facilitado a tecnologias de processo, matérias-primas, equipamentos, etc.;

e perda de mercado para produtos importados;

e melhor acesso a mercados externos em func¢do do abrandamento de préticas retaliatorias

nos paises importadores.

Insumos. fornecedores. estoques

1 - Quais sdo os principais insumos comprados pela empresa (listar e dar percentual)?

2 - Quais sdo os principais fornecedores (se compra sempre do mesmo ou de quem estd mais
barato)? Que avaliagdo tem a empresa sobre os fornecedores de matérias-primas quanto a
entrega (prazo, qualidade, prego)?

3 - Qual é a técnica para a gestdo de estoques? Implantou ou estd implantando? Pretende
implantar um sistema just-in-time? Quais foram ou sio as dificuldades? Quais foram, s@o os

resultados?

Responsavel pelo PCP

Controle da producdo

1 - Qual é a técnica adotada de controle administrativo da produgdo (por encomenda, grandes
lotes, pequenos lotes)? Qual é a abrangéncia do sistema responsavel pelas ordens de produgao?
Esta ligado as bases de informago sobre compras, vendas, estoques (produtos, insumos,
custos, capacidades produtivas)? Que equipamentos estdo dedicados a essas atividades?

Supervisores e monitoras(es)



163

Trabalho executado

1 - Formagdo. trajetéria profissional dentro e fora da empresa e atribui¢des na atual fungéo
(descrever um dia de trabalho).

2 - Numero de subordinados (homens e mulheres). Postos-chave. Produto que produz e
quanto por més.

3 - Formas de disciplina, controle, vigilancia. Medidas para assegurar o alcance da meta de
producdo.

4 - Faz avalia¢do, promove, treina? Avalia rendimento individual ou grupal? Quais os critérios?
Quais as decisdes que costuma tomar? Sua opinido ou sugestdo ¢ respeitada pela chefia
superior? Em que ocasides?

5 - Sempre foi assim? J4 existia essa produgdo na empresa? O que mudou em termos de
maquindrio, na organizagdo do trabalho (linha, polivaléncia, rotagéo de tarefa, carga de
trabalho e responsabilidade (man. prev., CQ) Algum tipo de decisdo foi transferido aos
funcionarios(as)? Houve fusdo de algumas tarefas? Reduziu acidente de trabalho ou doenga
ocupacional? Quando mudou e por qué?

6 - Tipos de maquinas (robds, maquina de ME, computadores e CCQ)

Mudancas e inovacdes

1 - Comparada com as outras empresas, como estd o nivel da MTO?

2 - Participou na introdugdo de novas tecnologias? Foi e € consultado? As expectativas foram
respondidas? H4 tendéncia para aumentar ou diminuir o emprego? Para que postos? E para o
supérvisor, como anda o mercado, € facil mudar de firma?

3 - Problemas com a qualificagiio do pessoal. disciplina, responsabilidade da mdo-de-obra. O

que teve que ser mudado em fung&io do despreparo da mao-de-obra?
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Treinamentos e selecdo

1 - Esta satisfeito com a qualificagdo do seu pessoal e por qué? Como ¢ a escolha dos que vdo
para o treinamento? Quais os principais requisitos de qualificagdo e escolaridade para a
contrata¢do em sua area? Quem faz selecdo, critérios, escolaridade?

2 - O que vocé acha da politica de treinamento da empresa? Como avalia os cursos e
facilidades oferecidas pela empresa? Séo treinados em cursos internos ou externos? Quando
externos, quem paga? Quais as institui¢des que treinam?

3 - Como se calculam os efeitos dos treinamentos € mudangas sobre a produtividade? (Fornega
indicadores) Flexibilidade e redugdo de set-up, sincronizagdo de tarefas, manuteng@o

preventiva, redugéo do tempo de producdo e redugédo de refugo.

Mudancas na gestdo da mio-de-obra

1 - Enriquecimento de cargos. Como afeta promogéo e salarios? Tem adicional de
produtividade? Existe competigdo?

2 - O que mudou na estrutura hierarquica? Havia mais cargos hierarquicos? Quem cuida da
disciplina, faltas, pausas, controle de produg@o? Tem cronometrista? Aumentou sua
responsabilidade? Como € avaliado desempenho individual ou grupal? Indice de absenteismo.,
setembro de 957

3 - Comegou a ter mais reunides de funcionarios com engenheiros, gerentes? Sugestdes? Esta
havendo mais reunides de intercdmbio? Como? E obrigatério? Existe alguma vantagem ou
prejuizo em participar? Influi na avaliagdo do funcionario?

4 - Isto mudou a relagdo com sindicato? Vocé € ou ja foi sindicalizado? Esta a par de com vem
atuando o sindicato dos trabalhadores? Principais reivindicagdes. Tem havido mais acordo ou

mais conflito?

Trabalho feminino

1 - Onde se concentram as mulheres? Quem néo faz trabalho repetitivo? / Principais vantagens
e desvantagens de empregar mulheres? Escolaridade delas? Cursos especificos para elas, para
suprir dificuldades? Cursos que elas ndo fazem? Capacidade de se adaptar as mudangas,

interesse pelo trabalho.



165

2 - Quais as habilidades que as mulheres tém ou desenvolvem mais facilmente que os homens?
Como colaboram para melhorar a qualidade e produtividade? Quais as principais dificuldades
das mulheres?

3 - Vocé acha que homens e mulheres tém a mesma oportunidade de obter promogio, de fazer
carreira na firma? Qual o posto mais alto que a mulher pode alcangar? Por qué? Homens e
mulheres ganham pagamento igual por trabalho igual?

4 - As MTO facilitaram ou dificultaram a incorporag@o de mulheres nas sua se¢do? As
mulheres se mostram mais ou menos aptas para trabalhar segundo os novos métodos de
produgdo? Por qué?

5 - Comente as caracteristicas de comportamento da mio-de-obra feminina: disciplina,
pontualidade, capacidade de assumir responsabilidade, rapidez, concentragfo, paciéncia,
obediéncia. interesse pelo trabalho, relacionamento com o pessoal, mandos médios e geréncias,

adaptag@o as mudangas.

Processo de trabalho

1 - Tem havido alteragdes?

¢ Na organizagdo do trabalho: rotag@o de tarefas, distribuicdo de tarefas, flexibilidade, grupos
(onde como funciona);

¢ Ritmo de trabalho: houve diminui¢do dos tempos improdutivos? Houve mais oportunidade
ou extensdo das pausas? Houve intensificacdo do trabalho?

e Autonomia: Algum tipo de decisdo foi transferida aos trabalhadoras(es)(as)? Tem
autonomia para resolver problemas que aparecam na produgdo para mudar, inovar?

e (Carga de trabalho. Diminuiram as faltas por problemas de saide? Houve alteracdo na
incidéncia de acidentes de trabalho e doengas ocupacionais?

2 - Comente se houve mudangas no comportamento dos trabalhadores(as): atraso, atitudes de

cooperagdo, disciplina. Como tem evoluido o indice de absenteismo nos ultimos 3 anos? E as

demissdes? Por qué?

3 - Existem muitos conflitos entre trabalhadoras(es) e supervisores? Quais os principais

motivos de conflito? Como eles sdo resolvidos? A geréncia recomenda mudanga no tratamento

dado aos trabalhadoras(es) por causa da introdu¢do das MTO?

Envolvimento. controle e relacdes industriais
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1 - Vocé acha que o envolvimento com a empresa diminui o envolvimento com o sindicato?
Qual a posicdo do sindicato sobre esse programa da empresa? Vocé concorda com eles? .

2 - Comente as experiéncias de lutas dos trabalhadores desta fabrica nos ultimos anos? No seu
entender, existe alguma relacdo destas lutas com a adog¢do de MTO na empresa?

3 - Como vocé avalia a capacidade de pressdo que o coletivo dos trabalhadoras(es) possui
dentro da fabrica? Quais as formas mais efetivas de pressdo (greves, alteragdo na qualidade,
operagdes tartaruga, tomada da fabrica? Qual a sua postura diante delas? Como vocé reage?
Vocé acha que as MTO afetam a capacidade, que os trabalhadores tém de reagir
coletivamente?

4 - Vocé acha que com a MTO, automagao polivaléncia, flexibilidade. achatamento da
piramide hierdrquica, existe tendéncia a diminuir o emprego para trabalhadoras(es)? E para as

fungdes indiretas?

Trabalhadoras(es)

Trajetoria profissional e cargo atual

1 - Conte a sua trajetdria pessoal e profissional (se é casada(o), tem filhos, profissdo do
marido, ver ocupagdes anteriores - inclusive se ja foi empregada doméstica - nivel de
escolaridade, quando comegou a trabalhar (idade) no ramo e na empresa, periodos de
interrupgdo). Idade atual.

2 - Como foi o seu ingresso nesta firma? (Processo de selecdo: alguém indicou. teste (que
tipo), experiéncia profissional, restri¢do ou ndo a mulheres casadas, controle de menstruagéo,
atestado de esterilizacdo por parte dela ou do marido).

3 - Qual era o seu cargo ou fun¢fo, quando entrou nesta firma. E o atual? Pode descrever o
trabalho? Como aprendeu? Recebeu algum treinamento (como foi, o que aprendeu, quanto
tempo, foi satisfatorio)? Qual o tipo de habilidade e qualificagdo que seu trabalho requer?
Sempre foi assim? O que mudou, quando e por qué? Quantas maquinas opera? Quais sdo 0s
critérios que a empresa utiliza para selecionar quem vai fazer os cursos de treinamento? O que
vocé acha deles?

4 - Voce estuda? Por qué?
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Condicdes de trabalho

1 - Quem diz o que vocé tem que fazer? Como vocé faz o seu trabalho? Quem controla
quando tem que ir no banheiro?

2 - Como ¢ a disciplina que a empresa impde sobre o seu trabalho (Normas de circulagio do
pessoal, manuseio de equipamentos, comportamento pessoal)? O que vocé acha dela? Quais
sdo as formas de pressdo. controle, cobranga, vigilancia no seu trabalho? O que vocé acha
desse controle? Existem formas de burlar o controle?

3 - O que vocé acha do seu ritmo de trabalho? Como € o ritmo e intensidade, e controle do
trabalho das mulheres, comparado com os dos homens? Como ¢ a possibilidade de vocé
controlar o uso de seu tempo e as pausas (banheiro, cigarro e café) durante a jornada de
trabalho? Vocé faz hora extra?

4 - Vocé percebeu em vocé ou nas companheiras, sinais de esgotamento fisico ou mental
(nervoso, dor de cabeca. desmaios. distirbios do sono, do apetite, depressdo)? Que medidas
foram tomadas? Existem reunides para discutir melhores condig¢des de trabalho? Adquiriu
algum problema de satude depois que entrou aqui? O que vocé acha? Ja sofreu algum acidente
de trabalho? Como? O que vocé acha disso?

5 - Que decisdes vocé toma no seu trabalho? O que vocé acha das responsabilidades que
pesam sobre vocé?

6 - Alguém inspeciona ou confere o seu trabalho? O inspetor lhe fala dos resultados? O que
acontece quando alguma coisa da errada?

7 - Faz alguma difereng¢a para vocé se a chefia é feminina ou masculina? Por qué?

8 - Os gerentes ou chefes a consultam antes de tomar alguma decis@o?

9 - Tem havido muitas mudangas () no seu trabalho ultimamente? Vocé teve que aprender
coisas novas? Quais? Vocé sabe por qué a firma fez as mudancas? O que vocé achou dessas
mudancas? Quais os efeitos dessas mudangas para a forga de trabalho?

10 - Qual tem sido os ¢feitos da MTO sobre o salario do pessoal de produgdo? Existe
diferencas de salarios entre trabalhadores e trabalhadoras da produgido? Ha liberdade no posto
de trabalho? Quando aparece algum problema, vocé resolve ou precisa informar alguém?

11 - Quando vocé quer fazer de outro jeito, pode mudar?

12 - Quais as vantagens e desvantagens da MTO para a méo-de-obra?
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Trabalho feminino

1 - Vocé acha que a chefia trata homens e mulheres da mesma forma? Como ¢ a sua relagéo
com o supervisor? E com as colegas, e o gerente? Existem muitos conflitos entre operarias e
chefias? Quais os principais motivos de conflito? Como eles aparecem e sdo resolvidos?

2 - Ja houve casos de "cantadas" ou violéncia de chefes contra trabalhadoras? Se sim, como
vocé ou as outras mulheres reagiram a isso?

3 - O que vocé acha de a mulher continuar trabalhando depois do casamento? (para solteiras)
Vocé pretende continuar trabalhando? (para solteiras e casadas sem filhos). E depois de ter
filhos?

4 - Quantas horas vocé dedica ao trabalho na fabrica? E aos servigos de casa? E seu marido e
filhos (se tiver)? Vocé sente muita interferéncia da vida doméstica no trabalho? E vice versa?
Vocé tem permissdo para se ausentar em caso de doengas dos filhos ou por problemas em
casa?

5 - A empresa tem medidas que favorecam a articulag@o entre o trabalho e as responsabilidades
domésticas? Quais os direitos que a mulher trabalhadora tem por lei e quais as que a empresa
oferece (licenga maternidade, creche, proibi¢do de trabalho noturno)?

6 - Vocé ja foi promovida (data da ultima promogdo)? Como sdo os critérios de promogdo da
empresa? Vocé acha que homens e mulheres t€ém a mesma oportunidade de obter promogdo e
de fazer carreira na firma? Qual o posto mais alto que uma mulher pode alcangar? Por qué?
Tem adicional produtividade? Existe competi¢do? Vocé Gostaria de trocar de posto? Por qué?
Neste posto, vocé usa toda a sua capacidade?

7 - Vocé acha que homens e mulheres recebem saldrios iguais quando executam as mesmas
tarefas?

8 - Olhando a fabrica, a gente nota que as mulheres estdo nos trabalhos mais desqualificados.
Na sua opinidio, por que isso acontece? Vocé acha que as mulheres tém atributos (qualidades.

condi¢des) para assumir cargos de chefia? Por qué? Quais sdo eles?
Salarios
1 - Vocé recebe adicional por produtividade?

2 - Comparado com as outras firmas da regifio, como € o seu salario? H4 outros beneficios ou

prémios?
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3 - Quando Vocé faz um servigo bem feito, ou tem uma grande idéia para melhorar o servigo,
vocé conta para alguém, é ouvida, é reconhecida? Vocé ja recebeu algum prémio no trabalho?

Como foi?

Treinamentos

1 - Vocé fez cursos? O que vocé acha deles? O que a empresa pretende com esses cursos? O
que a empresa ganha com eles? O que as(os) trabalhadoras(es) ganham com esses programas?

Existe algum prejuizo em participar ou em néo participar?

Sindicato e perspectivas

1 - Vocé é sindicalizada(a)? Por qué? Vocé participa de alguma atividade do sindicato? Qual?
E com que freqiiéncia?

2 - Qual o significado do sindicato para vocé?

3 - Vocé acha que o envolvimento com a empresa tem alguma influéncia no seu envolvimento
ou ndo com o sindicato ou com a comissdo de fabrica? Por qué?

4 - Como vocé avalia o comportamento do sindicato e da comiss@o de fabrica nesses tltimos
anos?

5 - Quais as principais reivindicagdes do sindicato? Quais suas principais conquistas? Voce se
sente bem representada? Vocé confia nele? O sindicato tem alguma preocupagdo especial com
a mulher trabalhadora?

6 - Vocé pode ralatar as principais experiéncias de lutas dos trabalhadoras(es)? De quais
movimentos vocé participou? Quais os principais efeitos destes movimentos para os
trabalhadoras(es) em geral? E para voce?

7 - O que vocé acha da capacidade de pressdo que o coletivo dos trabalhadoras(es) possui
dentro da fabrica? Quais as formas mais efetivas de pressdo (greves, alteragdes na qualidade,
operagdes tartaruga, tomada da fébrica)?

Expectativas € planos

1 - Neste emprego vocé tem oportunidade de usar todo seu potencial? Vocé acha que com a

MTO, automagcdo, polivaléncia, flexibilidade. as(os) trabalhadoras(es) tém mais medo de
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perder o emprego? Para vocé ¢ facil conseguir outro emprego como esse? Em que firmas?
Vocé ja pensou em mudar de firma ou em parar de trabalhar? Por qué?

2 - Quais as suas expectativas, seus planos para o futuro?
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ANEXO I

LISTA DAS(OS) ENTREVISTADAS(OS)

Sindicatos

01 - Presidente do Sindicato dos Trabalhadores da Industria do Vestudrio e do Calgado de
Criciima e Regido

01 - Presidente do Sindicato da Industria do Vestuario de Criciuma

Empresa

01 - Responsavel pelo PCP (planejamento e controle de produg@o)
01 - Gerente de recursos humanos e producdo
01 - Gerente administrativo-financeiro

01 - Supervisor do risco e corte

01 - Auxiliar de corte

01 - Cortador

01 - Costureiro

01 - Encarteladeira

01 - Enfestador

01 - Estilista

01 - Monitora de prototipo

01 - Passadeira

01 - Riscador

01 - Supervisor de produgdo

02 - Costureira

02 - Costureira fechadeira

03 - Monitor(as) de produgéo



Subcontratadas

01 - Costureira fechadeira
01 - Passadeira
02 - Proprietarios

03 - Costureira
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ANEXO 1V

DESCRICAO DO PROCESSO PRODUTIVO
I) Criacgao:

A criacdo dos modelos € a esséncia de todo processo produtivo na industria de
confec¢do. Os modelos sdo criados pelos estilistas, ainda manualmente enquanto que o
desenho dos bordados e das etiquetas sdo realizados com o auxilio de um computador. Dois
profissionais atuam na area. sendo que um deles se volta para as cole¢des de adulto (masculino
e feminino) e juvenil e o outro coordena a parte infantil.

Toda criagdo parte de uma determinada tendéncia de moda que por sua vez esta
sempre ligada a uma estagdio do ano. Sdo concebidas e langadas, antecipadamente, colegdes de
inverno, alto inverno, verdo e alto verdo.

Os estilistas concebem os modelos dentro de um movimento que ¢ imposto pelo
“mundo da moda”. A sintonia com este movimento é obtida nas de revistas especializadas,
lancamentos de tecidos e, principalmente, pela midia.

O processo de criagdo no seu pleno significado € limitado, porque muitas vezes, a
criagdo consiste apenas em copiar e ou alterar artigos estrangeiros.

A participagio em feiras acontece, quando as colegdes ja estdo prontas. Nesse
caso, podem ajudar na confirmagdo do modelo ou na sugestdo de inovagdes. Além disso. sdo
nessas ocasides e nas viagens ao exterior que sdo realizadas as compras dos tecidos. Trés feiras
s3o visitadas, a FENINVER - Feira Nacional de Inverno, a FENATEC - Feira Nacional de
Tecidos e FENIT - Feira Nacional'”. Quanto as viagens ao exterior. sdo realizadas duas por
ano, uma no més de maio (outono e inverno) e em outubro (primavera e verdo). Destas feiras e
viagens participam além dos estilistas, representantes da area comercial de marketing.

Ao ter em mios o modelo desenhado e definido o tipo de tecido, o estilista repassa
a peca para a monitora de prot6tipo, responsavel pela confecgéo da “peca-piloto”. Ali os
moldes sdo riscados e cortados sobre o tecido pela monitora e as costureiras executam a
montagem. O produto ¢ confeccionado minuciosamente por duas costureiras e mais uma

costureira fechadeira (faz as costuras laterais e internas que unem as pernas das calgas e

102 potas feiras acontecem nos meses de janeiro, margo e junho respectivamente, todas em Sdo Paulo. A
FENINVER e FENIT apresentam a linha pret-a-porter, enquanto a FENATEC somente expde tecidos.
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mangas das camisas, operagdo que requer o manuseio da pega quase completa). O principal
requisito para trabalhar no protdtipo ¢ saber montar uma pega inteira, havendo a exigéncia de
costureiras bastante qualificadas.

O protdtipo serve para se fazer um estudo da peca e o trabalho podera ser repetido
inumeras vezes, dependendo das corregdes que se fizerem necessarias'”*. As trabalhadoras(es)
do prototipo e da criag@o atuam em parceria nesta fase do processo.

Concluida o prototipo ou a “peca-piloto™ realizam-se as provas. Se tudo estiver de
acordo com o desejado a pega retorna para a(o)estilista e ¢ levada para a diretoria que reunira
os(as) responsaveis pela criagdo, area comercial e do PCP - Planejamento e Controle de
Produgdo, que fardo uma analise detalhada do produto. A avaliagdo podera resultar na
aprovagdo, altera¢@o ou exclusdo da peca. Levam-se em consideracédo os custos referentes a
uma produgdo efetiva, ou seja, a viabilidade econdmica do produto em termos de linha de
montagem. Um modelo com muitos detalhes encarece em demasia o custo da produgio'®. As

pegas sdo confeccionadas e avaliadas @ medida que vdo sendo criadas.
IT) Modelagem:

Apos ter sido aprovada, a “pega-piloto”, a mesma ¢ enviada para o modelista. E
desmembrada e de cada parte é feito um molde. Com a introdugéo do sistema CAD o trabalho
de modelagem consiste no seguinte: cada molde € colocado sobre uma mesa digitalizadora -
superficie plana - € com a ajuda de um mouse ¢ realizada a marcagio do contorno dos moldes.
Os dados gerados - dimensdes, as formas e a identificagdo - sdo repassados para o sistema
computadorizado, que determina os varios tamanhos dos moldes da “pega-piloto™, com base
na tébela-padrﬁo de medidas. A operagdo é denominada de gradeamento ou gradeagdo. Nesta
empresa, a modelagem ¢ realizado por um sé trabalhador.

Mesmo com a introdu¢do do CAD, os moldes para bolso ainda sio feitos

manualmente'”.

15 “E comum acontecer de uma peca voltar da lavanderia com problemas de encolhimento, ocorrendo a
alteraciio do tamanho ou danificando a pega parcial ou totalmente.

1% Havera o encarecimento por que ocorrerd um aumento no tempo empregado pela mao-de-obra, mais
desgaste das maquinas e utilizagdo maior de energia elétrica, tecidos e aviamentos.

19 Os moldes para bolsos sio classificados em moldes de passar (sdo colocados sobre o tecido ji cortado em
formato de bolso e passados com o ferro a vapor para fazer o contorno), moldes de filigrama e de serigrafia
(moldes vazados que sinalizam o local do bordado em pesponto e pintura, respectivamente. Sio recortados em
material sintético, tratando-se um trabalho bastante meticuloso.
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O uso da mesa poderia ser dispensado totalmente'”, possibilitando a elaboragdo
dos moldes interativamente no sistema, mas isso ainda ndo ocorre na empresa. Os moldes
digitalizados sdo todos arquivados.

No processo manual, o modelista partia de um tamanho base - nimero 40 que € o
tamanho da “pe¢a-piloto”. Os moldes de cada produto eram gerados e recortados em papeldo
no tamanho real, com auxilio de uma tesoura, sendo um para cada numeragéo € a eles eram
anexadas informacdes tais como: identifica¢do de cada parte e sentido do molde sobre o
enfesto - camadas de tecidos sobrepostas. Este processo, além de ser bastante desgastante e
lento, exigia grande espago para acomodar todos os moldes das pegas nas diversas numeragdes

de cada colegéo.
III) Risco:

O proximo estagio € o risco dos moldes que € realizado a partir da ordem de
producdo - documento expedido pelo PCP, em informagdes sobre o niimero de pegas por
tamanho a serem cortadas, o tipo de tecido e a média de consumo de cada produto. Antes da
introdugd@o do CAD, trabalho também era feito manualmente pelos riscadores com a ajuda de
seus auxiliares e acontecia assim: os moldes recortados em papeldo eram posicionados sobre
uma folha de papel que representava o tamanho real do enfesto (camadas de tecido
sobrepostas), variando de acordo com a dimensdo. Por meio de uma simula¢do os moldes iam
sendo colocados e contornados com caneta, de forma que se obtivesse melhor aproveitamento
possivel dos espagos. Caso acontecessem alguns erro (esquecimento de um molde, por
exemplo) o encaixe era totalmente reestruturado'”’.

Um dos maiores problemas encontrados era o fato de ter que fazer o encaixe em
mesas compridas e largas o que dificultava muito, pois ndo se tinha visualiza¢do global,
havendo ampla margem de erros e desperdicio de tecido. Pelo consumo de tecido de cada peca
(para ser ter idéia, uma calga consome em média 1,65 cm de tecido), chegava-se a um célculo
aproximado do indice de aproveitamento que se atingia em cada encaixe.

Com o CAD, o riscador faz simulagdes de encaixe dos moldes que irdo sobre o

enfesto por meio de uma caneta magnética orietando-se pelas imagens do monitor. Tendo os

% 0O emprego da mesa digitalizadora com o tempo se tornara cada vez mais desnecessario, sendo utilizada
apenas para moldes que ndo existam o arquivo.

"7 Havendo grandes lotes de produgio, o risco do encaixe era copiado de 4 a 5 vezes no maximo, com papel
carbono, depois disso era preciso repetir o processo.
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moldes ja arquivados, com este sistema grafico interativo, eles sdao movimentados facilmente
até se chegar ao melhor aproveitamento possivel do enfesto'”.

Depois de aprovado o encaixe, desenvolve-se o risco com o auxilio de uma plotter
- tragador grafico - que imprime o encaixe dos moldes em folhas de papel, resultando no
encaixe em tamanho normal. Uma cdpia miniaturizada do encaixe € retirada numa impressora
comum antes da impressdo final, com o objetivo de evitar o mau aproveitamento do enfesto ou
esquecimento de algum molde, facilitando a correg¢do.

Em relagdo ao aproveitamento do enfesto, o proprio computador em fragdo de
segundos oferece este dado, variando de 90 a 92% para as calgas € de 80 a 88% para as
camisas. Os fatores que influenciam no aproveitamento do enfesto vdo desde as numeragdes
desejadas. Quanto maior a gradagdo, menor o aproveitamento no volume de detalhes. Quanto
maior o numero de detalhes maior o aproveitamento.

Nesta etapa do processo, trabalham dois riscadores.
IV) corte:

Na fase do corte ocorre o corte do tecido ja enfestado'” sob orientagio do risco
ou encaixe. E uma das tarefas de maior responsabilidade do processo produtivo, Caso
aconteca algum erro, a possibilidade de ser reparado ¢ pequena, podendo causar a perda
parcial ou total do tecido, trazendo sérios prejuizos, inclusive atrasos na produ¢do. Numa s6
operagdo sdo obtidas diversas partes de uma pega de roupa, que posteriormente serdo
“montadas”.

Inicialmente o enfestador e seu auxiliar realizam o enfesto do tecido com base nas
informagdes indicadas na ordem de produg@o. Ambos esticam tecido de modo que fiquem
vérias camadas sobrepostas para que s6 numa operagdo de corte sejam produzidas varias
pecas. Na medida em que as falhas do tecido - manchas ou buracos - vdo aparecendo, vdo
sendo marcadas com fita ou tiras de tecido - retalhos -. finalizando-se assim o trabalho do
enfestador.

Em seguida, o cortador fixa o risco ao enfesto com fita adesiva e assim comega a
operagio propriamente dita. O corte é realizado com o auxilio de uma serra fita acoplada a

uma mesa de corte. Também ¢ utilizada uma furadeira para demarcar a posi¢éo dos bolsos ou

1% No anexo VIII, descrigdo mais detalhada do processo de encaixe com o auxilio do CAD.
199 explicar tecido enfestado
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sdo feitos piques com a tesoura no caso dos bolsos dianteiros das calgas' "’

.Trata-se de uma
operagdo que requer muita responsabilidade, atengéo, habilidade e movimentagéo.

Os cortadores sdo considerados trabalhadores muito importantes porque lidam
diretamente com a matéria-prima, resultando do seu trabalho, as pe¢as que serdo montadas.
Apesar de serem considerados qualificados, ndo receberam nenhum treinamento formal.
Aprenderam a atividade muito em fungéo da prépria curiosidade ou necessidade do setor.

O passo seguinte € efetuado pelo conferente de corte. Resumidamente o seu
trabalho consiste em separar os varios moldes por tipo e por tamanho, por a etiqueta de
referéncia e excluir as partes com falhas e cortar outras com sobras de tecido. As partes que
receberdo bordados ou serigrafias sdo enviadas aos prestadores destes servigos e as outras que
formam a mesma pega de roupa sdo reunidas e amarradas com uma tira de pano e colocadas
em embalagens devidamente identificadas. As embalagens sdo remetidas para as fabricas da
propria empresa ou para terceiros, os faccionistas.

Nessa etapa do processo produtivo, trabalham além do monitor de corte, um
auxiliar de almoxarifado. dois auxiliares de corte, quatro cortadores, dois enfestadores, um

conferente de corte e dois riscadores.

V) Costura:

O trabalho € realizado por costureiras e consiste na jun¢do de todas as partes de
uma pega de roupa. A montagem carcteriza-se principalmente pelo emprego intensivo de mao-
de-obra e por sua complexidade; pois € necesséaria uma série de operagdes para se chegar a
conclusdo do produto. A maquina de costura € o instrumento fundamental na execu¢do a
atividade.

Sdo muitas as operagdes (varios tipos de costura) realizadas e vérios tipos de
maquinas utilizadas para se chegar ao produto final.

A costura tem inicio quando os cortes chegam as fabricas. Os mesmos sdo
retirados das embalagens plésticas, desamarrados, conferidos e as partes separadas por tipo e
por tamanho. Em geral esta tarefa é efetuada por trabalhadoras(res) que ocupam a fungéo de

servigos gerais.

"% Nesta etapa da operagdo de corte podem ocorrer falhas que causardo grandes perejuizos. As falhas resultam
das demarcagdes mal feitas nos bolsos ou das “entradas” (denominagdo dada para os cortes nas partes da pega
que vio além do limite do risco). Ao proceder desta maneira, o Cortador estard danificando varias partes ao
mesmo tempo, pois dependera do niimero de camadas de tecido sobrepostas no enfesto.
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Tendo a partes separadas, a auxiliar de monitora as distribui para as costureiras,
que realizardo as operagdes. Cada maquina tem um “banquinho™ de cada lado. De um lado
ficam as partes que ndo passaram pela costura e de outro, as prontas. Na medida em que a
costureira conclui cada operagdo a auxiliar recolhe e distribui para as operagdes subseqiientes.
A montagem ¢ processada em duas linhas de produgo, uma que monta a parte dianteira e a
outra a traseira, que devem caminhar concomitantemente para que cheguem juntas ao final da
linha de montagem.

Antes da unido dos lados ¢ efetuada uma revisdo preliminar pelas revisoras.
Detectado algum defeito, a monitora € cientificada, e ela devolve a peca para a costureira
responsavel, caso contrario, as duas partes sdo unidas pelas costureiras fechadeiras.

As pecas de roupas, dependendo dos detalhes dos modelos podem ser classificadas
como “basicas” ou “com acréscimo”. As ultimas apresentam maior grau de dificuldade na
execucdo, representado em percentuais alcangados pelo diferencial de operagdes necessarias
em relacdio a confecgdo de uma pega basica. Um exemplo de peca bésica ¢ a calga five pockets.
Muitas operagdes ganham acréscimo, devido as maquinas disponiveis, ou seja, o trabalho
necessario varia na mesma propor¢do do nivel de inovagdo tecnologica.

Dentro da empresa a montagem esté distribuida de acordo com o produto'''. As

trabalhadoras(es) estdo distribuidas(os) nas varias fungdes''?.

Quadro 10: Nimero de trabalhadoras(es) por fun¢iio nas fabricas

Fungdo/Fabrica Fabrica I | Fabrica II | Fabrica III | Fabrica IV Total
Monitor(a) de producio 01 01 01 01 04
Auxiliar de Monitor(a) 01 01 01 01 04
Costureira Fechadeira 02 - 03 02 07
Costureira(o) 16 12 40 19 87
Encarteladeira - - - 01 01
Revisora 01 - - - 01
Passadeira 01 01 03 04 09
Servicos Gerais 06 02 05 12 24
Total 28 17 53 40 138

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

111 Nas fabricas I e III confeccionam-se todos os artigos com excegdo das camisas, na fabrica Il o mostruario e
na fabrica [V s6 camisas.

112 No cotidiano das fabricas algumas trabalhadoras(es) estdo executando fungdes que diferem daquela
registrada no departamento de recursos humanos. As fungdes de costureira fechadeira e revisora séo exemplos.
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VI) Acabamento:

Trata-se primeiramente da limpeza das pegas (corte de linhas, corte de sobras de
pano, etc.), da passadoria (com auxilio de um ferro a vapor) e por ultimo, no empacotamento
do produto. Isso feito, as pegas de roupa estdo prontas para a comercializagdo (Caulliraux,
1987, p. 152-153 e Campos & Scherer, 1995, p. 113-115).

Como resultado de todos os processos anteriores. tem-se a pega de roupa
montada. A peca chega ao final da linha de montagem e s@o tirados todos os fios excedentes.
Algumas pegas sdo encaminhadas para a lavanderia (sdo tingidas ou descoloridas) e ao
retornarem recebem os acessorios (botdes, rebites, etiquetas) e por ultimo, € feita uma nova
revisdo. O passo seguinte € o controle de qualidade.

No caso das camisas, depois de prontas e devidamente revisadas, vdo para as
passadeiras. Em seguida sdo levadas para a encarteladeira que fara as dobras em torno de uma
cartela, fixando-as com alfinetes. Desta forma, as camisas estdo prontas para serem etiquetadas
com a referéncia adequada e embaladas, trabalho realizado pelo pessoal de servigos gerais.

Depois de embaladas vdo para o setor de expedi¢do da empresa.

VII)- Controle de Qualidade:

No setor de controle de qualidade inspecionam-se os produtos oriundos das
fabricas L. I e IV, na fabrica III (camisas) o controle de qualidade ¢ feito no proprio local.

A tltima revisdo s6 aprova as pegas que apresentarem otima qualidade. as que
deixarem duvidas sdo separadas classificadas como LD (leve defeito) e comercializadas com
desconto.

As pegas perfeitas sdo etiquetadas, embaladas, conferidas. identificadas por uma
nota de controle e remetidas ao setor de expedi¢do. Atualmente, a etiquetagem e controle sdo
feitos com o auxilio do computador, tornando-se assim mais agil.

Trabalham no setor 19 trabalhadores: um auxiliar de conferente, um auxiliar de
supervisor de qualidade, uma costureira, um conferente, um encarregada de revisdo, um

motorista, duas passadeiras, onze servigos gerais.



ANEXO V

PROGRAMA DA QUALIDADE TOTAL
ORGANOGRAMA

PG QT

l

T.Q.

|

181

G. M.
de Produtos

G. M.
Unidade
Sideropolis




ANEXO VI
' 182

PESQUISA DE AVALIACAO DA SATISFACAO DOS CLIENTES

Visando uma melhor qualidade de nossos produtos e servicos, elaboramos este questionario.
Nio deixe de responder, pois sua opiniao € muito importante.

Utilizando notas, quantifique de forma sincera sua opiniao a respeito das questdes abaixo:
Obs.: De: 0 a2=Ruim, 3 a 4=Regular, 5 a 6=Satisfatério, 7 a 8=Bom, 9 a 10=0timo

1)-Demonstramos atender sempre com educacao e cordialidade.
NOTA: ( )
2)-Sempre solucionamos o problema no primeiro contato.
NOTA: ( ) :
3)-Oferecemos condi¢des de pagamento ideais ¢ flexibilidade nas negociacoes.
NOTA: ( )
4)-Quanto a entrega de mercadorias. como vocé avalia nossa parceria com o transportador.
NOTA: ( )
5)-Nossos pedidos estao sendo entregues nas datas combinadas.
NOTA: ( )
6)-Os meios de comunicacao quc nossa empresa oferece estao atendendo suas necessidades.
NOTA: { )
7)-Nossa empresa fornece produtos bem embalados. bem acabados ¢ em perfeito estado de
comercializagao?

NOTA: ( )
8)-A cada colecao colocamos a sua disposiciao produtos mais inovadores.
NOTA: ( )
9)-As cores de nossos produtos satisfazem as escolhas dos consumidores.
NOTA: ( )
10)-Quanto a modclagem, nossos produtos vestem bem e satisfazem os consumidores.
NOTA: ( )
11)-Como vocé quantificaria a importancia do nosso produto com relagao a outras marcas.
NOTA: ( )
12)-Como vocé avalia o atendimento prestado por nossos representantes.
NOTA: ( )
13)-Como vocé avalia as visitas periodicas de nossos representantes.
NOTA: ( )
14)-Qual é a compatibilidade do custo com a qualidade, de nossos modclos.
NOTA: ( )
15)-Qual é o grau de aceita¢ao do custo de nossos produtos pelo mercado.
NOTA: ( )
16)-Qualifique em termos gerais a parte comercial de nossa empresa.
NOTA: ( )
17)-Defina em percentuais o grau de scus consumidores conforme abaixo:
¢ Pablico Masculino adulto = ( %)
e Pablico Feminino adulto = ( %)
* Pablico juvenil = ( %)
* Piblico Infantil = ( %
Total = ( 100 %
18)-Quais as marcas que vocé comercializa que mais sc assemelham . cm produto ¢ custo?
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ANEXO VII
PIRAMIDE HIERARQUICA DAS PROMOGOES NA AREA PRODUTIVA

FABRICAlell FABRICAIll e IV
///" A
/" Sup,
. _de Producio
A Ménitora de Produgao
/M\ /" Auxiliar de Monitora .
g B M, " Costureira Fechadeira
& Cost. Fechadeira " s
’ N Costureira (o)
2 Costureira i o
P % ** Encarteladeira
P Revisora S -
J S Revisora
Fg Passadeira E
, Y Passadeira
Servicos Gerais % \ Servico Gars
* O monitor da fabrica | também faz manutengao mecanica * O supervisor de produgso é responsével por estas duas fabricas.
das maquinas. ** A funcdo de encarteladeira so existe na fabrica IV onde sao
confeccionadas as camisas.
CONTROLE DE QUALIDADE CORTE E RISCO
/Enc. de. “de Corte ™.
/" Revisao\, o
s /" Riscador
/Aux. do Sup. de Qualidade a >
/ = Cortador
/ Conferente N i X
A =N Aux. Geral de Corte N
Auiliar do conferente
Conferente de Corte
Costureira
; Enfestador
Passadeira Auxiliar de Enfesto
Servicos Gerais Auxiliar de almoxarifado
/ i

CRIACAO E MODELAGEM

)

Estilista

Modelista

Monitor de Protétipo

Costureira de Prototipo

Costureira Fechadeira
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ANEXO VIII

DESCRICAO DETALHADA DO PROCESSO DE
ENCAIXE COM O AUXILIO DO CAD

A configuragio bésica do sistema CAD implantado na empresa em estudo consta
dos seguintes itens:
a) monitor grafico;
b) mesa digitalizadora;
¢) cursor de digitalizagdo;
d) teclado alfanumérico;
e) caneta magnética e “tablef”;

f) unidade central de processamentos.

Segundo Ross (1989, p. 12-13), as operagdes podem ser explicadas da seguinte

forma:

= se o usudrio deseja IDENTIFICAR um molde para movimentagéo. basta deslocar a caneta
sobre o ““tablef” (um cursor no monitor espelhara estes movimentos), e indicar com uma
leve pressdo da caneta;

= se o usuario desejar TRANSLADAR o molde. primeiro tera que ser identificado. depois
com movimentos rapidos da caneta pressionada sobre o “fablet”. a peca se deslocara até
uma distancia minima de outra peca ou os limites do enfesto, no sentido do risco feito pela
caneta:

= se 0 usuério desejar ROTACIONAR o molde, primeiro tera que ser identificado, depois,
com movimentos prolongados da caneta pressionada sobre o “tablet”, a pega rotacionara

segundo seu grau de liberdade no sentido do risco feito pela caneta.
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