A" FGV
Cadernos EBAPE.BR EBAPE

O Modelo de Relacoes Salariais: Uma analise de Empresas
Automobilisticas no Brasil

The Salaries Relations Model: an Analysis of Automotive Firms in Brazil

Rejane Prevot Nascimento'
Lidia Micaela Segre*

Resumo

Face ao contexto de crise do modelo de acumulacto capitalista na década de 1970, as empresas automobilisticas, em
todo o mundo, tém adotado novos modelos produtivos. A compreensdo do processo de concepgc@o e incorporactio desses
modelos é fundamental posto que, ainda hoje, o setor automobilistico representa uma fonte de inovacdes organizacionais
para outros setores industriais e de servicos. Nesse sentido, este artigo tem como objetivo analisar as relacoes salariais
em empresas automobilisticas brasileiras, a partir da estrutura de analise proposta por Durand (1998), a qual estd
baseada em quatro elementos: organizacdo do trabalho, sistema de remuneracao, atuacdo dos sindicatos e relacoes
hierarquicas. A utilizacto dessa estrutura de analise permite a identificacto dos conflitos inerentes a cada planta e o grau
de coeréncia dos elementos, necessario para a obtenco de melhores resultados globais na industria. A analise dos
estudos de caso a luz do modelo apresentado indica que, no atual contexto de acumulacto capitalista, ndo existe
coeréncia entre os elementos da relacao salarial tal como se obtinha na organizagcdo ‘fordista’.

Palavras -chave: setor automobilistico brasileiro, relacoes salariais, relacoes de trabalho

Abstract

In the face of the context brought about by the accumulation of capital model upheld by the Ford-type industry paradigm
in the 1970s, automotive companies all over the world have adopted new production models. An understanding of the
process by which these models have been conceived and incorporated is essential in view of the fact that the automotive
field continues to be a source of organizational innovations for other industrial and service fields. From this standpoint,
this article aims to analyze salary relations in Brazilian automotive companies based on the four elements according to
Durand’s (1998) structure: work organization, remuneration systems, labor union actions and hierarchical relations. The
use of this structure enables the researcher to identify conflicts inherent to each plant and the degree of coherence of the
aforementioned elements needed to achieve the best overall results in the industry. The analysis of the case study, in the
light of the model presented here, shows that in the context of capital accumulation, there is no coherence in the
elements of salary relations similar to that which existed in Ford-type organizations.

Key Words: Brazilian automotive sector, salary relations, work relations.
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1. Introdugao

A crise do modelo de acumulag@o capitalista na década de 1970, que teve, como conseqiiéncia direta, a crise do
modelo ‘fordista’, despertou as empresas ocidentais para a necessidade da adocao de novos modelos produtivos
e de organizacao do trabalho. Jean Pierre Durand, na introducdo do livro “L’avenir du travail a la chaine”
(1998), identifica, na historia da industria automobilistica mundial, a existéncia de trés modelos “candnicos™: o
Modelo “Fordiano” (ou fordista), o Modelo Japonés e o Modelo Kalmariano, este originado da forma de
organizacdo de trabalho implantada em Kalmar, na Suécia, na década de 1970. Por “candnico” pode-se
entender um sistema ideal, jamais encontrado na realidade, mas construido a partir de caracteristicas essenciais
que se combinam para dar uma coeréncia sistémica a cada modelo organizacional. Tais modelos, por serem
candnicos, servem como referéncias a serem copiadas pelas empresas para atender as suas necessidades de
coeréncia interna para a eficacia do trabalho. Dentre os modelos descritos, pode-se afirmar que o trabalho em
grupo do modelo japonés original, e suas adaptacdes, foram os mais adotados nas montadoras de todo o mundo,
nos ultimos trinta anos.

De acordo com o autor e com os resultados das pesquisas desenvolvidas por Carleial et al. (2002), cada modelo
de organiza¢ao do trabalho demanda por uma estrutura particular de relagdes salariais, compativel ndo s6 com
as caracteristicas da estrutura produtiva e da gestao da forga de trabalho, especificas de cada montadora, mas
também, com as caracteristicas da regido onde estdo inseridas. Deve-se considerar que os transplantes do
modelo japonés para empresas americanas e européias adaptaram-se as condigdes locais das montadoras,
configurando hibridizagdes do modelo original, como assinala o autor:

De fato, a hibridizag¢do depende tanto das trajetorias historicas das montadoras como das estruturas
socio-profissionais da mdo de obra, do estagio do movimento sindical, do sistema social e juridico de
protegdo dos assalariados etc. O resultado, sempre provisorio, é uma multiplicidade de situagoes que
se originam de um mesmo principio organizacional ou que mesmo apresentando-se semelhantes,
possuem significados muito diferentes no que se refere aos impactos sobre os trabalhadores, sobre a
autonomia do trabalho etc. (DURAND, 1998, p.12, traduzido pelas autoras)

Baseado nessas consideragdes, esse autor apresenta uma estrutura de analise das relagdes salariais constituida a
partir de quatro elementos basicos, fortemente imbricados: a organizagdo do trabalho, as relagdes hierarquicas,
o sistema de remuneragdo ¢ a atuagdo dos sindicatos. Para o autor, a obten¢do de maior eficacia do trabalho
pelas firmas e, conseqiientemente, de melhores resultados globais depende da coeréncia entre estes quatro
elementos.

A estrutura de andlise das relagdes salariais proposta por Durand ¢ produto das pesquisas desenvolvidas no
ambito do Groupe d'Etude et de Recherche Permanent sur 1'Industrie et les Salariés de 1’Automobile
(GERPISA - Grupo de Estudos e de Pesquisa Permanente sobre a Industria e os Assalariados
Automobilisticos), baseado na Universidade de Evry. Esse grupo reune pesquisadores de todo o mundo,
voltados para a analise das transformagdes do capitalismo moderno, de seus impactos sobre a industria
automobilistica, assim como para a analise dos novos modelos produtivos, implementados nesta industria. O
GERPISA caracteriza-se por apresentar uma perspectiva teorico-conceitual distinta e alternativa aquela
proposta pelos pesquisadores do Massachussets Institute of Technology (MIT) e difundida em Womack, Jones
& Roos (1992), em que se defende a predominancia da producgio enxuta (lean production) como modelo tinico
no setor.

Diante de tais pontos de vista, este artigo tem como objetivo apresentar um estudo de quatro plantas
automobilisticas no Brasil, segundo a estrutura de analise das relagdes salariais proposta por Durand. O estudo
abrange plantas das montadoras: Mercedes Benz (Sdo Bernardo/SP e Juiz de Fora/MG) e Volkswagen (Sao
Bernardo/SP e Resende/RJ). A metodologia utilizada para desenvolvimento do artigo consiste em uma pesquisa
bibliografica, além do estudo de casos, por meio de pesquisa de campo realizada nas plantas, com utilizagdo de
entrevistas semi-dirigidas com todos os niveis hierarquicos, observagdo participante e levantamento
documental sobre as empresas investigadas. Foram realizadas, também, entrevistas com dirigentes dos
sindicatos relacionados com as empresas pesquisadas.
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E interessante observar que a escolha das empresas teve como objetivo possibilitar uma comparagio entre as
estratégias empreendidas pelas montadoras nas regides consideradas como brownfields, regides com
movimento sindical mais forte e consolidado, em geral com niveis de salarios mais altos, e nas consideradas
como greenfields, denominadas, assim, por apresentarem pouca densidade industrial e um movimento sindical
menos estruturado, ou enfraquecido pelo desemprego local. Dessa forma, duas das empresas analisadas situam-
se no municipio de Sdo Bernardo, na regido do ABC paulista, considerada um brownfield. Das duas outras
empresas, inauguradas na década de 90 - periodo em que ocorreu a terceira migracdo da industria
automobilistica para o Brasil - uma situa-se em Juiz de Fora, e outra, em Resende. Ambas as cidades podem
ser classificadas como greenfields.

A metodologia utilizada neste trabalho engloba pesquisa bibliografica, observagao participante e pesquisa de
campo em quatro plantas de duas empresas automotivas — essa ultima consistindo da realizagdo de entrevistas
com dirigentes das empresas e dos respectivos sindicatos, gerentes e operadores.

O artigo se divide em trés secdes, além desta introdugdo. Na segunda seg@o ¢ apresentada uma discussao teorica
sobre a estrutura de analise das relagdes salariais; na terceira, descrevem-se e interpretam-se os estudos de caso
com base na estrutura de analise apresentada, e a quarta e ultima secdo contém as considera¢des finais do
estudo.

2. As Relagoes Salariais

Segundo Durand (1998), a analise das relagdes salariais se faz necessaria na medida em que a utilizacao das
técnicas japonesas no ocidente fez com que surgissem novos modelos de relagao salarial, que vém substituir a
estrutura de relagdes salariais estabelecida pelo ‘fordismo’.  Esses modelos surgem em contextos
macroecondmicos € micro-sociais distintos, apresentando, portanto, caracteristicas e resultados também
diferentes. Entende-se aqui, como fatores macroecondmicos, o mercado de produtos e o mercado de trabalho e
como fatores micro-sociais, a organizagdo do trabalho (divisdo do trabalho, relagdes hierarquicas), a evolucdo
dos produtos/inovagdes, 0s processos técnicos e organizacionais da produgao.

Os resultados da utilizacdo das técnicas japonesas fora do Japdo sdo distintos, em cada caso, porque a
transposigdo destas técnicas, assim como sua hibridiza¢ao, depende das historias, das trajetdrias e do contexto
no qual estdo inseridos os construtores. Portanto, para a compreensdo da estrutura de relagdes salariais
estabelecida por montadora ¢ fundamental considerar, por exemplo, varidveis tais como condi¢des de formagao
da mao-de-obra, situacdo dos sindicatos locais, arcabouco juridico e social de relagdes de trabalho e de salarios.
Nesse sentido, podemos compreender a relagdo salarial como o resultado da interacdo desses fatores
econdmicos e sociais € a convergéncia desses com as estratégias empresariais.

Segundo Durand (1998), a relacdo salarial € estruturada a partir da imbricagdo de quatro varidveis micro-
sociais, que serdo explicitadas nos quatro paragrafos seguintes:

1. aorganizacao do trabalho;
2. asrelagdes hierarquicas;

3. o sistema de remuneragao; e
4. aatuacdo dos sindicatos.

A organizagdo do trabalho ¢ a variavel que se refere a relacdo entre os diferentes tipos de funcionarios nas
funcdes de alimentagdo, manutengdo e preparagao da produgdo, assim como a relacao entre os trabalhadores, e,
também, desses com os equipamentos colocados a sua disposi¢do para exercer suas atividades. A organizacao
do trabalho, conforme o autor, ¢ o elemento que destaca os aspectos relativos a qualificacdo, a autonomia e a
formagao dos grupos de trabalho, entre outros.

A segunda variavel diz respeito as relagdes hierarquicas que se estabelecem no interior da empresa e, as
funcdes de execucao, destacando a tarefa de gestdo do trabalho. De fato, a constitui¢do dos grupos de trabalho
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gerou ampliagdo das responsabilidades individuais no grupo e diminuicdo dos niveis hierarquicos nas
empresas, na medida em que algumas atividades de controle, manutencao e verificagdo foram transferidas para
os funcionarios do nivel operacional.

A terceira variavel ¢ o sistema de remuneragdo, que, segundo o autor, inclui as politicas salariais e as
possibilidades de promocao, os beneficios e as formas alternativas de composicao salarial (participagdo nos
lucros e resultados, bonus etc), as regras de aumento de salarios, internas da empresa e as que estdo em
vigéncia, estabelecidas oficialmente pelo governo. Nesse sentido, esses aspectos devem ser entendidos no
contexto geral do pais, do nivel de desemprego e dos niveis salariais em vigor na sociedade.

Por ultimo, a quarta variavel, ou seja, a atuacdo dos sindicatos abrange as formas de acdo sindical frente ao
processo de reestruturagdo e reorganizagdo do trabalho, a politica salarial das empresas e as regras de aumento
dos salarios, assim como abrange a rea¢ao dos sindicatos ao processo de enxugamento de pessoal verificado
nas empresas nos ultimos anos, (DURAND, 1998; CARLEIAL et al., 2002)

Vale ressaltar que a preocupacao dos pesquisadores do GERPISA na utilizagdo da analise das relagdes salariais
consiste em identificar se existe de fato um novo modelo de relagdes salariais, distinto do modelo ‘fordista’ no
setor automobilistico; ou se existem varios modelos, ¢ se esses sdo uma mera continuacdo do paradigma
‘fordista’ classico.

Durand, Stewart & Castillo (1998) levantam a hipotese de que a nogdo de modelo pode conduzir a uma
perspectiva estatica. A tentativa de analisar as relacdes salariais a partir de quatro varidveis possibilita uma
subversao dessa visao estatica, enxergando-as como um sistema dinamico e variavel. O problema identificado
pelos autores na idéia de modelo ¢ que ela ndo considera os conflitos inerentes aos processos produtivos, que
também sdo responsaveis pelas transformagdes e inovagdes nesses processos: “(...) a analise das relagdes
salariais no setor considerado nos fornece provas da natureza incerta das perspectivas salariais e de gestdo, onde
os conflitos e debates sdo os motores da inovagao” (DURAND, STEWART & CASTILLO, 1998, p. 390,
traduzido pelas autoras).

A anélise proposta por Durand tem como foco um aspecto da organizag@o do trabalho que ¢ o trabalho em
grupo, em fung@o do enorme niimero de empresas automotivas que o adotam e por essa técnica representar uma
nova forma de racionalizagdo do trabalho. Corroborando a importancia adquirida pelo trabalho em grupo nos
sistemas de producdo modernos, devemos considerar que ele ¢ largamente utilizado ndo apenas no setor
automotivo, mas também em outros setores industriais e no setor de servigos.

A eficacia do trabalho em grupo esta associada a existéncia de uma coeréncia entre os quatro elementos das
relagdes salariais, anteriormente descritos, com o contexto de cada firma. Entretanto, a obtengdo dessa
coeréncia se torna dificil na medida em que os atores envolvidos possuem posicdes freqlientemente
divergentes, gerando um confronto de logicas de atuagdo completamente diferentes. Dessa forma, a existéncia
de qualquer coeréncia, ou de algum ponto de equilibrio entre essas logicas, € transitoria, dado o carater
altamente mutavel dessas variaveis.

A questao proposta pelo autor e destacada por Carleial et a/.(2002) é: como € possivel construir uma relagio
salarial equilibrada e coerente, considerando-se as restricdes impostas pelo contexto macroeconémico, o
mercado de trabalho e o mercado de produtos? Para Durand (1998), o modelo ‘fordista’ de relagdo salarial
apresentava uma coeréncia entre esses elementos posto que o mercado de trabalho oferecia, naquela época, ao
setor automobilistico uma mao-de-obra pouco qualificada, adequada para o desempenho de tarefas monotonas
e de carater repetitivo, que nao exigiam muito empenho intelectual ou formagdo do trabalhador, e uma
coordenagdo das tarefas, estabelecida de forma hierarquica e bastante autoritaria. Por outro lado, os produtos
fabricados, de qualidade mediocre, atendiam as demandas de um mercado em expansdo, pouco exigente e
avido pelo consumo. Para manter a produtividade, toda reivindicagdo salarial era imediatamente satisfeita pelo
sistema. A relagdo salarial neste sistema tinha como fun¢ao amenizar a existéncia do conflito capital x trabalho
e, paralelamente, alavancar a demanda.
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Esse ciclo que garantia a manutengdo do sistema, denominado por Durand de “virtuoso”, vai
rapidamente se converter em “vicioso” em fins da década de 1970, com a consideravel perda de
mercados pela industria automobilistica e a drastica redugdo dos efetivos. Ao mesmo tempo emergem
como paradigmas bem sucedidos, os construtores japoneses, influenciando, com seu sistema
produtivo, todo o setor automobilistico ocidental. E nesse contexto que se d4 a transformagdo do
modelo de relacdo salarial vigente no ‘fordismo’.

Nesse sentido, podemos classificar os tipos de trabalho em grupo, implementados nas empresas fora do Japao,
como hibridizagdes do modelo candénico Japonés, uma vez que sdo adotados, em condigdes de funcionamento,
diversas daquelas encontradas no Japao, perdendo sua forca “candnica” em relag@o ao paradigma japonés.

Por outro lado, podemos observar que as transformagdes desencadeadas pela importacdo dos conceitos da
producdo enxuta no Ocidente ndo se restringem apenas a organizacdo do trabalho e do processo produtivo. A
importacdo desses conceitos conduz necessariamente a definicdo de novas regras que mudam a configuragdo do
trabalho: a emergéncia de novas demandas de qualificacdo, mais elevadas; a transformacao das condi¢des de
trabalho, como, por exemplo, o uso de tentativas de arrefecimento dos animos sindicais; a mudanga nos padroes
de gestdo dos recursos humanos, colocando em pratica novos sistemas de avaliagdo dos empregados que
propdem um calculo do salario individualizado; o acirramento da competi¢do entre os proprios trabalhadores
(por meio da vigilancia constante entre os membros da equipe, o controle sobre a qualidade do trabalho e
mesmo com os proprios métodos de avaliagao 360°, onde todos se avaliam). E, por fim, a introdugdo desses
conceitos se da, em muitos casos, em contextos de profunda instabilidade do emprego e de precariedade das
condi¢des de trabalho, como ¢é o caso do Brasil.

Mais particularmente, no que tange ao processo de trabalho no chao de fabrica, o trabalho em grupo depende
intrinsecamente do exercicio da polivaléncia. De acordo com a polivaléncia e a rotagdo de postos de trabalho,
impostas pelo trabalho em grupo, socializam o savoir faire dos empregados, j4 que o conhecimento ¢é
apropriado pelos outros operadores e pelos engenheiros. Esse conhecimento ¢ utilizado para o calculo dos
tempos de execucdo e € incorporado a gama de atividades, ou seja, a socializagdo do saber operario leva, em
ultima analise, a uma perda de autonomia sobre o trabalho. Por outro lado, no trabalho em grupo, os
trabalhadores compartilham um conjunto limitado de tarefas, reproduzindo um padrao necessario para
assegurar a qualidade e a regularidade da producao, que remete as caracteristicas dos protocolos ‘fordistas’.

Outro aspecto presente na adog¢ao do trabalho em grupo ¢ a possibilidade de a empresa obter um tipo de
envolvimento do funcionario com o seu trabalho jamais conseguido pelos métodos de produgdo ‘fordistas’. Tal
envolvimento € obtido com a convergéncia dos quatro componentes do modelo de relagdes salariais.

Segundo Durand, o tipo de envolvimento utilizado pelo modelo japonés de gestdo pode ser definido como
‘meritocratico’ (o “satei system’), pois recompensa os melhores funcionarios por meio de maiores salérios e
promogdes. Nas grandes empresas japonesas, esse sistema ¢ alimentado por uma avaliagdo do desempenho do
subordinado por seu superior hierarquico imediato. A avaliagdo abrange ndo somente os aspectos técnicos do
trabalho, mas principalmente, os aspectos comportamentais, as atitudes e, mais particularmente, sua
conformidade em atender aos objetivos propostos e as normas da empresa. Os resultados dessa avaliagdo
determinam diretamente os aumentos de salario e o recebimento de premiagdes e bonus, € é também com base
nela que sdo concedidas as promogoes.

Quando esse modelo de avaliagao foi transposto para o Ocidente, de acordo com o contexto macroeconomico,
ele incorporou uma dimensao subjetiva de avaliacdo dos funcionarios para a evolugdo dos salarios. A diferenga
essencial ¢ que a conformidade com a filosofia da empresa ndo representa mais somente um critério para o
aumento dos salarios; ela passa a representar, sobretudo, uma forma de conservagdo do emprego em um
contexto de altos niveis de desemprego e expansao das formas de “subemprego” (trabalho informal, trabalho
terceirizado e subcontratado etc.). Nesse sentido, o envolvimento no trabalho significa o engajamento dos
assalariados com os objetivos de seu trabalho e da propria empresa, o que constitui uma norma
comportamental, que deve ser seguida sob pena de demissdo. No Ocidente, a permanente crise do emprego

r

constitui um fator importante para o envolvimento dos operarios. O envolvimento ¢ “contratado” pela empresa,
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como define Durand, e significa, na pratica, a aceitagdo implicita, pelo funcionario, de um contrato social: o
individuo esta submetido a uma ordem segundo a qual ele deve atender aos objetivos fixados socialmente, estar
de acordo com as normas vigentes e executar o trabalho prescrito.

A gestdo do trabalho por meio do “envolvimento contratado” tende a se difundir em razao da generalizagao da
pressdo do subemprego ¢ do desemprego sobre os assalariados. Em algumas regides ha uma resisténcia dos
sindicatos em relacdo a essa forma de avaliacdo, que nem sempre ¢ clara; em outras firmas, nem mesmo a
avaliac@o € necessaria, pois os principios ‘fordistas’ de imposic¢ao da disciplina continuam a imperar. Como foi
apontado anteriormente, existe uma enorme diversidade de situagdes ¢ modelos, de formas de envolvimento e
das proprias formas de aplica¢ao do trabalho em grupo, originando uma gama infinita de formas de conjuncao
dos elementos da relacao salarial.

3. Estudos de Caso

Nesta secao apresentamos os estudos de caso nas plantas da Mercedes-Benz (Sao Bernardo e Juiz de Fora) ¢ na
Volkswagen (Sdo Bernardo e Resende). Nosso interesse estd centrado nas plantas que se reestruturam e
naquelas que fazem parte dos investimentos mais recentes no setor automobilistico, por isso foram escolhidas
as fabricas da Mercedes-Benz e da Volkswagen, instaladas em Sao Bernardo, uma vez que a partir do inicio da
década de 1990, as plantas mencionadas passaram por um intenso processo de reestruturagdo técnica e
organizacional.

A escolha das plantas da Volkswagen (Resende) e Mercedes-Benz (Juiz de Fora) deu-se por apresentarem,
como caracteristica, uma nova relocacdo industrial, configurando-se como verdadeiros greenfields, e
permitindo as montadoras recompor novos padroes de organizagdo do trabalho, da producdo e de flexibilidade
e novas estratégias de racionalidade de custos, entre outros.

As quatro fabricas estudadas apresentam como caracteristica relevante a adogao do trabalho em grupo, como
forma de conduzir mudangas organizacionais, pressionadas pela necessidade de se repensar mais
profundamente as bases sobre as quais a produgao e o trabalho se organizam.

A coleta de dados nas montadoras foi realizada a partir de varias visitas previamente programadas. Foram
entrevistados diretores, gerentes e técnicos da area de producdo, de recursos humanos (RH) e de planejamento
estratégico, assim como os trabalhadores do ‘chdo-de-fabrica’. Também foram realizadas entrevistas com os
representantes dos sindicatos do setor metalurgico aos quais pertencem as empresas estudadas. Foi utilizado,
ainda, o método de observagdo participante nas reunioes dos grupos de trabalho, nas plantas estudadas.

Schwartz & Schwartz (1955 apud CICOUREL, 1990, p. 89) definem:

(...) observacgdo participante como um processo pelo qual se mantém a presenca do observador numa
situagdo social com a finalidade de realizar uma investigagdo cientifica. O observador esta em relagdo
face a face com os observados e, ao participar da vida deles no seu cendrio natural, colhe dados.
Assim, o observador é parte do contexto sob observagdo, ao mesmo tempo modificando e sendo
modificado por esse contexto.

Com a observagao participante, o pesquisador pretende observar as pessoas de maneira tal, que a influéncia
provocada pela sua presenca seja a minima possivel.

3.1. O Caso da Mercedes Benz de Sao Bernardo

A Mercedes-Benz do Brasil (MBB) foi a empresa pioneira na produgdo de caminhdes e 6nibus no pais. A
primeira fabrica foi inaugurada em 1956, no Estado de Sdo Paulo, em Sdo Bernardo do Campo. Hoje, a
empresa esta concentrada na fabricagdo de caminhdes, chassis de 6nibus e motores. Atualmente emprega na
ordem de 11 mil e 500 funcionarios. Em 2000, a produg¢ao total da fabrica era de 38.267 mil unidades, e no ano
de 2005 foi de 56.727 mil unidades, representando 55% do total dessa gama de veiculos no pais (ANFAVEA,
2006). Vale destacar que, em 2000, o nimero de funcionarios era de 10 mil. Desde 1994 vem implementando
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melhorias no processo produtivo, com a aplicagio de novos métodos de trabalho ¢ adocdo de novas
tecnologias.

E importante salientar que o objetivo para a implantagdo do processo de reestruturacio foi agilizar processos e
decisdes, através de uma administragdo descentralizada; diminui¢do de niveis hierarquicos e a preparagao de
mao-de-obra para assumir novas responsabilidades e desafios. A fébrica organiza-se de forma integrada e
enxuta. Para isso, a adocao de Just-in-Time, Kaizen , etc. tem papel preponderante, buscando o
aperfeicoamento do fluxo de produtos e a melhoria continua, ndo s6 no interior do processo produtivo, mas em
especial, com seus fornecedores de primeira linha.

A Mercedes-Benz de Sdo Bernardo se caracteriza por um esforgo de reestruturagdo menos centrada na adogao
de inovagdes tecnologicas e mais, num processo planejado de inovagdes organizacionais. Essa reestruturagio se
deu de forma negociada, a partir de uma experiéncia inédita no pais, que envolveu a empresa e o sindicato, por
meio de sua Comissdo de Fabrica, apds uma greve na empresa em 1996. Foram efetuados acordos coletivos
formais sobre a organizagdo do sistema logistico, terceirizacdo, células de manufatura, trabalho em grupo,
programas de melhorais continuas, plano de combate ao ruido, estrutura de cargos e saldrios, além de se
negociarem temas como ergonomia e avaliagdo de desempenho (BRESCIANI, 1997).

Uma das mudangas organizacionais mais importantes foi a adogdo do trabalho em grupo. Inicialmente foi
implantado o Programa de Kaizen que treinou as pessoas para trabalhar em grupo. As principais melhorias
obtidas, que favoreceram a implantacdo do trabalho em grupo, foram as seguintes: inumeras operagdes de
‘submontagem’, que antigamente eram realizadas na propria linha de montagem, passaram a ser feitas em
paralelo, ao lado da linha principal; o lay-out funcional das maquinas em linha foi substituido por lay-out em U
para reduzir a movimentacao das pecas e favorecer o trabalho em grupo.

A intencdo da empresa, segundo o Gerente de RH, foi motivar uma maior participacao do empregado, que
passou a ser polivalente. Ele é responsavel pelo recebimento das pegas, preparagdo das maquinas, operagao e
controle da qualidade, manutengdo e, também, pela melhoria do desempenho da fabrica em relagdo a
produtividade, a qualidade e aos custos.

O trabalho em grupo, em vigor na fabrica, segundo o coordenador dos trabalhos em grupo da empresa, foi
baseado no modelo ‘kalmariano’ (adaptado para a cultura brasileira). Tanto os engenheiros da empresa, quanto
os representantes do Sindicato foram a Suécia para conhecer o modelo na pratica. Os grupos de trabalho tém
autonomia em relacdo a divisdo do trabalho, interrupcdo da producdo, na rejeicdo de matéria-prima nao
conforme, na responsabilizagdo pelas manutengdes primarias e na operacdo polivalente das maquinas. Existem
igualmente varios programas de formacgdo técnica e comportamental que desenvolvem um alto grau de
“polivaléncia” e facilitam a participagdo dos trabalhadores nas reunides que regularmente realizam os grupos.

As reunides entre os integrantes do grupo sao realizadas semanalmente, no horario de trabalho, para discutir o
gerenciamento, as melhorias e os problemas da equipe. Ocorrem ainda encontros mensais entre os porta-vozes
e a geréncia, ¢ a cada dois meses sdo realizadas palestras para todos os funcionarios sobre o andamento da
empresa.

A partir de 1996, a Comissdo de Fabrica (CF) conquistou o direito de receber informagdes prévias sobre
mudangas organizacionais € tecnologicas na empresa. Assim sao colocados, na discussdo entre os diretivos da
empresa e os representantes dos trabalhadores, temas como a eleva¢ao do ritmo de produgdo, o recurso as
horas-extras, a pratica da rotatividade, o controle do ritmo de linhas de montagens e outros. A organiza¢ao do
trabalho em grupo também ¢ acompanhada pela CF e pelo Sindicato, garantindo-se a analise da ocupagdo dos
postos de trabalho, ou a transferéncia do ocupante de posto afetado, assegurando-se a sua ‘realocacao’ mediante
treinamento.

A constituicado do TPM (Manutengao Produtiva Total) também foi negociada. A realizagdo de determinado
conjunto de tarefas no trabalho em grupo, com vistas a melhoria da qualidade, da produtividade, da
qualificac¢@o profissional e da qualidade de vida no trabalho, foi estabelecida num outro acordo coletivo em
1999, construido apos dois anos de negociacao e, talvez, o mais abrangente e complexo do tipo no Brasil.
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Um dos alvos prioritarios dos acordos sobre a estrutura de cargos e salarios foi a reducao das disparidades. Os
trabalhadores obtiveram uma nova estrutura com menor nimero de fungdes diferenciadas e maior nimero de
salarios dentro de um mesmo nivel. Quando os trabalhadores passaram da gestdo classica com fungdes bem
definidas, para a gestdo participativa com trabalho em grupo, houve um aumento de 10% nos salarios. Segundo
o responsavel pelo planejamento salarial, entrevistado, hoje se procura dar nomes mais genéricos as funcoes
para que se possam ampliar os cargos com o conceito de “polivaléncia”, vinculado as habilidades e
competéncias. Os saldrios praticados pela empresa sdo compostos por um salario fixo e gratificagdes
determinadas por um sistema de avaliagdo onde sdo contabilizados os retrabalhos, perdas e produtividade de
cada um.

Segundo os trabalhadores entrevistados, a introdugdo das inovagdes organizacionais levou a uma intensificagao
do trabalho por vérios motivos, entre os quais: reducdo do caminho percorrido pelas pegas no ‘chdo-de-fabrica’,
com a reorganizagdo do lay-out; reducdo da quebra de equipamentos e do tempo de maquinas paradas; e
melhores condi¢oes ergonomicas de trabalho. Como resultado houve um aumento na produtividade de cerca de
20%, que também foi favorecido pela redugdo de problemas relacionados ao absenteismo e ao atraso de
funcionarios no trabalho. Uma pesquisa da empresa realizada com os funciondrios, através de questionarios
para avaliar a satisfacdo em relacdo ao trabalho em grupo, obteve 91,3% de aceitagao.

Dentre as dificuldades sociais enfrentadas pela empresa para implantar o trabalho em grupo podemos citar a
baixa escolaridade dos funciondrios, ja que cerca de 30% do pessoal ndo possui o primario completo. Esse
problema dificultou a introdugdo de algumas ferramentas na producao como o CEP (Controle Estatistico do
Processo), pois os funcionarios ndo sabiam preencher planilhas, interpretar grafico etc. Os integrantes dos
grupos passaram a questionar as novas tarefas. Houve resisténcia nas geréncias de producdo e manutengao com
a descentralizagdo do poder, causada pela redugdo dos niveis hierarquicos - pelo menos 50% dos gerentes de
‘chao-de-fabrica’ foram demitidos pela Diretoria com a implantagao dos grupos.

3.2. 0 Caso da Mercedes-Benz de Juiz de Fora

A fundagdo da fabrica da Mercedes Benz em Juiz de Fora - MG foi em setembro de 1997, sendo que o inicio
das atividades ocorreu em 1999. Em 2005, a fabrica empregava 1093 trabalhadores diretos. A fabrica tem
capacidade para producdo de 70 mil veiculos/ano e inicialmente produzia o veiculo Classe A. Entretanto, em
2001, ela comegou a produzir o veiculo Classe C para exportagdo, para melhor aproveitamento de sua
capacidade produtiva, em fung¢do da pouca aceitacao do Classe A no mercado brasileiro. Em 2005, a produgao
total da fabrica foi de 3500 veiculos, nimero muito abaixo da sua capacidade produtiva.

A planta esta situada numa regido com pouca tradi¢ao sindical, se comparada com a regido do ABC paulista,
seguindo uma tendéncia que pode ser observada em outras montadoras da nova migragao.

A organizagdo do trabalho na Mercedes-Benz Juiz de Fora estd voltada para assegurar a flexibilidade do
processo. Para isso, hd uma énfase na utilizacdo da multifuncionalidade e da rotagdo de tarefas, por meio da
adoc¢do do trabalho em grupo.

A producdo ¢ totalmente organizada em células de 6 a 12 participantes, de acordo com as caracteristicas de
cada linha. As equipes de trabalho se retinem duas vezes por semana, no horario de trabalho, por 30 minutos.
Os grupos tém autonomia para planejar as férias, discutir as demissdes, deliberar sobre as necessidades de
qualificac@o e treinamento dos membros da equipe, decidir sobre o arranjo e a disposi¢do do local de trabalho, a
divisdo do trabalho e a rotatividade de tarefas entre os participantes da equipe. Nas reunides sdo discutidos os
problemas técnicos, organizacionais e pessoais que dependem do grupo para serem solucionados, além da
difusdo de informagdes pertinentes ao trabalho.

De acordo com os entrevistados, os funcionarios da equipe também tém autonomia para parar a linha caso
ocorra algum problema. No entanto, quando perguntados se isso ja ocorreu alguma vez, eles afirmam que ndo.
Eles sdo responsaveis pela resolucdo do problema e, se nao conseguirem soluciona-lo, o lider da area ¢
acionado.
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Em relagdo a fabrica de Sdo Bernardo, a Mercedes-Benz de Juiz de Fora apresenta mudangas tanto na estrutura
hierarquica que ¢ mais enxuta, contendo um ntimero reduzido de niveis, quanto no numero de cargos que foi
significativamente reduzido.

O sistema de avaliacdo de desempenho da fabrica foge do modelo tradicional, utilizando a analise por
competéncias e habilidades. Esse modelo foi desenvolvido, tomando-se por base as especificidades da planta de
Juiz de Fora, segundo uma cultura local. A avaliagdo ocorre uma vez por ano e ¢ utilizada para promogao de
funcionarios e para a defini¢cao de salarios.

As politicas salariais das plantas de Juiz de Fora e Sdo Bernardo ndo estdo atreladas. O salario médio de um
operador de Juiz de Fora ¢ similar ao da regido, sendo até¢ 50% menor que o de Sdo Bernardo. Segundo o
assessor de RH, a composi¢do remuneratoria inclui a remuneragdo fixa e a remuneragdo variavel (incluindo a
PLR).

\

Com relagdo a politica salarial da empresa, uma reclamacdo constante dos trabalhadores entrevistados diz
respeito a falta de critérios explicitos para definir a progressao das faixas salariais. Os trabalhadores fazem uma
critica indireta ao modelo de avaliacio de desempenho, ao qual a remuneracdo esta atrelada, por ndo
entenderem os critérios de aplica¢dao da avaliagdo. Para o nivel operacional, a avaliagdo em 360° ¢ fechada em
conjunto pelo funcionario e o lider, e ¢ referendada pelo supervisor. Contudo, muitas vezes o funcionario se
sente pressionado a acatar a avaliagdo do lider, sem ter espago para questionamentos da avaliagdo. Para os
operadores, esse sistema de avaliagdo torna o processo muito personalizado, e faz com que ocorram distor¢des
nas avaliagdes e no privilégio dos funcionarios que estdo mais proximos dos lideres. Eles também consideram a
politica salarial injusta porque ela permite que operadores que tém a mesma func¢ao recebam salarios distintos.

O Sindicato, por sua vez, esteve atento a essas reivindicagoes dos trabalhadores e se organizou para levar essa
discussao para a dire¢do do grupo na Alemanha, embasados pelos Principios de Responsabilidade Social
Daimler Chrysler, disponivel na Intranet da empresa. Segundo esses principios: “Dentro do ambito da
legislacao nacional, a Daimler Chrysler respeita o principio de pagamento igual por trabalho igual de igual
valor, por exemplo, para homens e mulheres” (grifo da propria empresa, Daimler Chrysler, 2003).

Os dirigentes sindicais também observaram que ocorre uma diferenciagdo salarial significativa entre homens e
mulheres, posto que os primeiros, em geral, tém uma média salarial maior do que as mulheres, ainda que
ocupando 0s mesmos cargos.

O relacionamento da empresa com os trabalhadores é considerado por esses ( ¢ também pelo Sindicato) como
muito bom. Em todos os operadores entrevistados € possivel perceber certo orgulho em fazer parte da MBB.
Por outro lado, isso também ¢ refletido na preocupagao em manter o padrao de qualidade como uma moeda de
troca com o grupo Daimler Chrysler para manuten¢do da planta; mesmo essa, operando muito abaixo de sua
capacidade produtiva.  Sobretudo no nivel operacional, percebe-se que ha uma solidariedade e um
comprometimento maior em fungdo da instabilidade da fabrica. A planta ndo tem Comissao de Fabrica
reconhecida: existe uma comissdo de representacdo de trabalhadores que funciona como representante dos
trabalhadores junto a direcao da planta, porém sem as garantias asseguradas as comissoes.

Também o Sindicato afirma manter um 6timo relacionamento com a diregdo da empresa. Aproximadamente
18% do efetivo da empresa ¢ sindicalizado, e a MBB-JF é uma das maiores ¢ mais importantes empresas que
compdem a base, junto com a Belgo Mineira.

O Sindicato dos Metaltrgicos de Juiz de Fora é filiado a Central Unica dos Trabalhadores (CUT) e mantém
intercambio constante com o Sindicato do ABC e também com a Comissao de Fabrica da Mercedes Benz de
Sdo Bernardo do Campo. Nessa troca, os dirigentes sindicais obtém capacitacdo para as negociagdes com a
empresa e tornam o movimento em Juiz de Fora mais fortalecido, pois as negociagdes na MBB-JF sao
acompanhadas e orientadas pelo Sindicato do ABC e pela propria Comissdo. Além disso, o sindicato mantém
também ligagdo com o IGMETALL, uma espécie de Confederacdo dos Metalurgicos na Alemanha e com a
Comissao de Fabrica da fabrica de Rastaad e outras do grupo Daimler Chrysler. Essa troca de experiéncias, que
se traduz inclusive na ida de dirigentes do Sindicato de Juiz de Fora para acompanhar negociagdes e participar
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de seminarios na Alemanha, permite a troca de experiéncias, orientacdo sobre temas como reducao de jornada
de trabalho, condi¢des de trabalho, saude e relacionamento com chefias e na negociagdo coletiva, e suporte em
situagdes de paralisagdo. E interessante também destacar que a a¢io dos metalirgicos do grupo Daimler
Chrysler se d4 em nivel global, na medida em que ha a possibilidade de deflagragdo de greves em qualquer
planta do grupo, de maior ou menor relevancia, em repudio as agdes praticadas pela empresa em qualquer de
suas plantas no mundo.

3.3. O Caso da Volkswagen de Sao Bernardo

A fabrica da Volkswagen de Sao Bernardo foi inaugurada em 1959. Atualmente ela produz os modelos Gol,
Fox Europa, Polo e Polo Sedan, Saveiro e Kombi. O nimero de funcionarios diretos em 2005 era da ordem de
10 mil e 5 mil indiretos. Em 2000, o ntimero de funciondarios era de 19 mil. Nesse mesmo ano, a produgao total
da fabrica foi de aproximadamente 270 mil veiculos e em 2005 foi de cerca de 380 mil (ANFAVEA, 2006).

O modelo adotado pela Volkswagen no processo de reestruturagdo produtiva foi o da producgdo enxuta, que
consistiu num rigoroso downsizing, criando uma cadeia de fornecedores com uma estrutura piramidal.

Em meados de 1996, foi implantado o trabalho em grupo através das células de producdo. Segundo a geréncia,
um dos objetivos do trabalho em células ¢ tornar os trabalhadores polivalentes, incentivando a rotatividade de
tarefas, sempre que necessario. Antes das células, a multifuncionalidade ndo era estimulada e os operadores se
tornavam polivalentes por iniciativa propria ou pelas oportunidades. Entretanto, foi possivel constatar que a
rotacdo de tarefas somente ocorre em caso de auséncia de algum membro; os operarios ndo podem mudar de
posto de trabalho sem autorizagao.

Outro objetivo da implantagao das células ¢ um maior controle da producao. Através da avaliagdo audit (indice
de qualidade do produto feito no final da linha de montagem por amostragem) pode-se identificar o ponto da
producdo no qual estdo ocorrendo falhas e, dessa forma, melhora-lo com maior velocidade de agdo. Esse
controle também aumentou a responsabilidade de cada trabalhador, pois, como agora se sabe em qual célula o
problema esta ocorrendo, a cobranga ¢ direta para que se melhore o desempenho. Além disso, o proprio grupo
exerce pressao, uns sobre os outros, para que os indicadores estejam sempre em niveis de exceléncia.

A participacao dos trabalhadores para melhorias na organizacao do trabalho pode vir por dois mecanismos:
workshops e sugestdes da propria célula. Os workshops sao reunides realizadas com engenheiros e técnicos
para promover a melhoria continua das células e ndo contam obrigatoriamente com a participacdo dos
integrantes da célula. As sugestdes das células surgem a partir de reunides ocasionais onde o proprio
trabalhador discute suas idéias dentro do grupo, € o monitor as leva aos superiores para analise. As reunides das
células nao sdo periddicas, elas ocorrem quando ¢ detectado algum problema. Essas reunides substituem os
antigos programas de sugestoes, nos quais os funciondrios recebiam prémios por suas idéias; atualmente as
sugestdes nao sao remuneradas. A autonomia das células de trabalho ¢ limitada aos aspectos operacionais e
ainda esta evoluindo.

Algumas dificuldades técnicas, gerenciais e sociais foram enfrentadas pela empresa na implantagdo do trabalho
em grupo. As dificuldades técnicas estdo relacionadas ao lay-out da producgdo e a presenca de equipamentos
anti-ergonomicos. Praticamente ndo houve nenhuma mudanga significativa de lay-out para a adogdo do
trabalho em grupo, provocando o isolamento de alguns trabalhadores e causando dificuldades na comunicagao
entres os integrantes do grupo. Entre as dificuldades gerenciais esta a falta de comprometimento de alguns
membros da geréncia, provocando a desmotivagdo dos funcionarios. Alguns gerentes resistem em delegar
responsabilidade aos grupos.

Outro tipo de dificuldade enfrentada com a implantagdo do trabalho em grupo relaciona-se, em grande parte, a
baixa escolaridade da mao-de-obra de ‘chdo de fabrica’, que gera problemas na rotagdo de alguns empregados
em equipamentos modernos ¢ flexiveis. Os trabalhadores com baixa escolaridade tém dificuldade em assumir
as novas tarefas de gerenciamento do grupo nas fungdes relacionadas com a qualidade, logistica ¢ a
administra¢do dos integrantes da equipe.
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A remuneracdo dos trabalhadores de ‘chdo de fabrica’, embora seja mais alta que a média na regido, ndo se
modificou com a implantagdo do trabalho em grupo e se mostrou incoerente com a estrutura de cargos e
salarios. Mesmo com o trabalhador passando a exercer novas fun¢des no grupo, o salario permaneceu
associado a categorias especificas e rigidas, e as promogodes continuaram dependendo somente do tempo de
servigo.

Apesar das dificuldades na implantagdo do trabalho em grupo apontadas acima, segundo dados fornecidos pela
empresa, os resultados relacionados com o aumento da produtividade e da qualidade, diminui¢ao do refugo e
despesas gerais da célula, redu¢ao do niimero de acidentes ¢ do absenteismo foram todos positivos.

A planta da Volkswagen em Sido Bernardo reduziu, em 7,5 mil trabalhadores, a mao-de-obra empregada
durante a década de 1990 (passando de 26,5 mil em 1990 para 19 mil em 2000 e 10 mil em 2005), em grande
medida por causa da terceirizagio. E importante destacar que nesse mesmo periodo a fébrica terceirizou o
sistema de bancos, a producdo de partes elétricas e as pecas e subconjuntos de componentes plasticos, a
logistica, a alimentagdo e a vigilancia, entre outros. Segundo membros da Comissao de Fabrica da empresa, o
salario médio pago nas empresas terceirizadas costuma ser 2/3 do salario pago pela montadora. De acordo com
o Secretario da Comissao de Fabrica (C.F.) da empresa:

Para o movimento sindical, até o momento, a terceirizacdo tem sido, na maioria das vezes, causa de
desemprego e ‘precarizagdo’ das condigoes de trabalho. Concretamente, a terceiriza¢do na Volks tem
conduzido a redugdo dos saldrios, a perda de beneficios sociais, a piora das condi¢des de trabalho, a
fragmentagdo da representagdo sindical, ao ataque as organizagoes e as conquistas sindicais.

Em contrapartida, observa-se que em paralelo, a empresa vem renovando a sua forga de trabalho, contratando
trabalhadores com um nivel maior de escolaridade, além da exigéncia de um maior nivel de formacao dos
trabalhadores terceirizados.

3.4 O caso da Volkswagen de Resende/RJ

A fabrica de caminhdes e 6nibus da Volkswagen (VW) em Resende/RJ iniciou suas operagoes em 1996, sendo
uma das primeiras plantas a serem construidas sob os auspicios do Novo Regime Automotivo, sendo também a
primeira planta, no mundo, concebida dentro do novo conceito de produgdo denominado Consdrcio Modular.
Atualmente, a fabrica possui 3045 funcionarios, desses, cerca de 500 apenas sdo da propria Volkswagen. A
producao total da fabrica, em 2005, foi de aproximadamente 36 mil unidades (ANFAVEA, 2006).

A fébrica ¢ formada por um consorcio de oito mddulos (fornecedores), instalados na propria planta, cada um
responsavel por uma seqiiéncia de montagem dos veiculos, ¢ a VW ¢ responsavel, na pratica, pela verificacao
da qualidade dos produtos e pela coordenagao das atividades dos outros sete modulos de montagem, além do
projeto dos veiculos e vendas.

No que tange aos recursos humanos que trabalham nos médulos, a gestao e a contratagdo dos funcionarios dos
modulos ¢ realizada pelas proprias empresas fornecedoras. Contudo, esses trabalhadores tém os mesmos
direitos e beneficios dos trabalhadores da VW; a média salarial ¢ a mesma, e os percentuais de aumento de
salarios sdo iguais para todos.

E interessante considerar aqui as observagdes realizadas por Salerno (1998, apud BRESCIANI, 2001) acerca
das possibilidades de envolvimento ensejadas pelo Consorcio Modular. Esse autor questiona se a competéncia
da VW de produzir caminhdes sera mantida, se a firma esta apta para assegurar a qualidade VW dos veiculos
produzidos, mesmo estando fora do cotidiano da produgao. Em outros termos, ele questiona se € possivel para a
empresa “‘combinar a inovagdo dos produtos, crescimento empresarial € o processo de acumulagdo sem uma
ancora no processo produtivo” (SALERNO, 1998 apud BRESCIANI, 2001). E, indo além, como garantir a
participagdo e o envolvimento de trabalhadores que ndo estdo vinculados 8 VW e que tém média salarial abaixo
dos outros trabalhadores do setor no pais, como ocorre na fabrica de Resende?
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Como destaca Rocha (2003), na contratagdo de trabalhadores para os modulos sdo valorizadas as competéncias
“ndo formalizadas” (ou que ndo sdo adquiridas na escola ou na formagao técnica) para o trabalho, além do
requisito de formagao. Essas competéncias ndo formalizadas sdo essenciais para a adaptacao do trabalhador em
um sistema de produgdo que por suas proprias caracteristicas demanda trabalhadores polivalentes (sdo
montados 30 modelos distintos, entre caminhdes e Onibus, na mesma linha) ¢ com um envolvimento e
comprometimento maior na producao e, sobretudo, com a qualidade, uma vez que eles produzem um produto
de outra empresa que nao, aquela a qual estdo vinculados.

O envolvimento dos trabalhadores na planta se da, ainda, de forma muito restrita e em espacos delimitados pela
propria geréncia, e nesse sentido, como apontam diversos autores, a planta de Resende segue um modelo de
organizacdo do trabalho em equipes, conservador, sem maiores ganhos de autonomia e participacao para os
trabalhadores (ARBIX & ZILBOVICIUS, 1997, BRESCIANI, 2001; ROCHA, 2003). Da mesma forma, como
ressaltaram tanto os membros da Comissao de Fabrica quanto o representante sindical entrevistados, em
nenhum momento os trabalhadores sdo consultados ou participam das discussdes sobre inovagoes, ou sobre a
introdugdo de novos modelos na linha. Essa caracteristica da organizacao do trabalho também foi identificada
por Arbix e Zilbovicius (1997) e Rocha (2003) em suas analises: “na visao deles (da VW), toda a concepcao da
planta reside em um sistema baseado no fluxo convencional da produ¢do, que ndo da espago para o
envolvimento do trabalhador ou do sindicato em sua configuragdo ou funcionamento” (ROCHA, 2003:21).

Além da exigéncia da polivaléncia para a execu¢do das atividades cotidianas do posto de trabalho, existe um
grupo de funcionarios que sao denominados como “multifuncionais”, que conhecem e sabem executar todas as
atividades presentes em seu modulo especifico. Eles sdo responsaveis por corrigir eventuais defeitos que sao
descobertos na verificagdo de qualidade e por isso tém um salario maior do que os outros operadores do
modulo.

Uma importante ferramenta utilizada para estimular a participagdo dos funciondrios ¢ a “caixa de sugestdao”
que recolhe propostas individuais dos trabalhadores. Outra ferramenta de participagdo, porém menos utilizada,
sdo as reunides denominadas “Bom Dia” nas quais sao discutidos aspectos relacionados a qualidade, limpeza,
seguranga, além de constituir um espago onde as orientagdes sobre metas de qualidade e produtividade sdo
informadas aos funciondrios.

Nao obstante, como assinala Rocha (2003), ambas as instancias de participagdo dos funcionarios restringem o
entrosamento ¢ a autonomia, uma vez que a participacdo, nas caixas de sugestoes, ¢ individual, ndo
favorecendo a reflexdo em grupo, sobre o contetido das atividades, e as reunides “Bom Dia” sdo mediadas pela
geréncia, que determina os pontos a serem discutidos e compartilhados pelo grupo.

Verifica-se, na linha de produgdo, nos modulos, um achatamento das estruturas hierarquicas, aproximando
operadores e gerentes e facilitando a comunicagao entre esses niveis. Um aspecto favoravel a essa aproximacao
estd na localizagao dos escritorios nos modulos, que ficam na propria linha de producao.

A empresa possui uma Comissao de Fabrica (CF). Segundo o relato de seus membros, muitas vezes, o sindicato
se sente ameacado pela sua atuacdo, nao dando respaldo e nem possibilitando meios para a formagao e
informacdo da CF acerca das questdes da fabrica. Em contraponto, para o dirigente sindical entrevistado, a
relacdo com a CF ¢ de apoio e cooperacdo; ela ¢ vista como um brago do sindicato dentro da fabrica. Essa
contradi¢do entre a percepcao da CF e do sindicato sobre suas relagdes se explica pela diferenca existente entre
a atuacdo do dirigente sindical responsavel pela VW, entrevistado para esse estudo, e a posi¢do ideologica do
sindicato como um todo. Por ndo encontrar respaldo politico-ideologico para a sua agdo no Sindicato dos
Metalurgicos de Volta Redonda, a CF da VW busca freqlientemente as orientacdes do Sindicato dos
Metalurgicos do ABC, principalmente a se¢do de Sdo Bernardo, onde se localiza a maior planta da VW no patis,
além de recorrer a Federacao Mundial das Comissoes de Fabrica da VW, na Alemanha.

Contrariamente ao discurso da CF, o trabalho de Ramalho e Santana (2002) aponta para um avango nas
conquistas do sindicato, no que diz respeito a negociagdo salarial e a representagdo operaria, principalmente se
considerar o pouco tempo de experiéncia do sindicato nas negocia¢des desse setor.
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Embora seja, desde o inicio (no caso da VW), considerado um sindicato mais docil (por ser ligado a
uma central sindical mais conservadora como a Forg¢a Sindical), a atuag¢do sindical tem sido bastante
ativa, com um grau de combatividade que garante uma mobilizagdo permanente dos operarios da
fabrica. Os resultados conseguidos nas negociagoes salariais mostram um sindicato que vem
rapidamente se adequando as necessidades dos trabalhadores nesse setor. Isso comprova a
possibilidade de incorporacdo quase imediata de pautas de reivindica¢do que vém sendo discutidas em
sindicatos com mais experiéncia no setor. (RAMALHO & SANTANA, 2002:101)

E importante assinalar que, segundo relatos dos trabalhadores e do diretor sindical entrevistado, um dos fatores
que influenciaram a escolha do municipio de Resende para a construgao da fabrica pela VW foi a existéncia de
um sindicato que, apesar de ser um dos mais tradicionais do setor, por conta de uma histéria de combatividade
com a Companhia Siderurgica Nacional, ndo tinha nenhuma experiéncia no setor automotivo e nao tinha
nenhuma base formada no municipio de Resende. Além disso, também pesou, para a montadora, o fato de o
sindicato ser vinculado a Forga Sindical, considerada mais aberta ao didlogo e a negociacao do que a CUT.
Segundo relato de um dirigente do sindicato, os representantes da empresa afirmaram categoricamente estarem
procurando um local onde ndo tivessem grandes problemas com o sindicato, ao contrario do ABC, e que
pudessem ter o sindicato como um “parceiro”.

E importante assinalar que a promessa de “parceria”, obtida junto ao Sindicato, constitui uma moeda de troca
para a geragdo de um nimero determinado de postos de trabalho, fixado no acordo firmado entre a empresa ¢ o
governo quando da implantagdo da fabrica. Entretanto, o nimero de empregos efetivamente gerado ficou muito
abaixo do que foi prometido pela empresa, conforme apontam (RAMALHO & SANTANA, 2002).

4, Conclusoes

A partir da analise dos elementos das relagdes salariais nos estudos de caso € possivel estabelecer varios niveis
de comparagdo, ndo apenas entre plantas de montadoras diferentes, mas também entre as plantas de uma
mesma montadora, localizadas em regides distintas.

No que tange a organizagdo do trabalho, todas as plantas estudadas, tanto as que foram reestruturadas quanto as
mais novas, adotam o trabalho em grupo, com algumas diferencas entre elas. O trabalho em grupo, nas plantas
da Mercedes Benz, parece ter maior autonomia do que nas, da Volkswagen; além disso, as discussdes nos
grupos abrangem desde problemas técnicos até problemas pessoais, conforme visto nos relatos dos casos.
Percebe-se, ainda, que houve uma preocupagdo, na Mercedes Benz de Sao Bernardo, de preparar a fabrica para
a adogdo do trabalho em grupo, implementando até mesmo mudangas de lay out para obter maior aproximacao
dos trabalhadores na linha. O processo de mudanca organizacional também foi negociado com os
trabalhadores, por meio do sindicato, num acordo inédito no setor. Tal como apontado pelos entrevistados, a
Mercedes procurou aproximar o tipo de trabalho em grupo, utilizado, do modelo ‘sociotécnico’ de Kalmar, que
propde maior autonomia das fungdes dos grupos e participacao dos funcionarios. Comparando com o caso da
Volkswagen de Sado Bernardo, na Mercedes-Benz, os grupos de trabalho t€ém maior autonomia na gestdo da
producdo, no referente a: divisdo do trabalho, interrup¢do da produgdo, rejei¢do de matéria-prima nao
conforme, responsabiliza¢do pelas manutengdes primarias e operagdo polivalente das maquinas.

Nas plantas da Volkswagen, o trabalho em grupo utilizado esta mais proximo daquele proposto pela lean
production, que prevé a participagdo dos funcionarios, limitada apenas aos aspectos técnicos ¢ operacionais da
producdo. A implantagdo do trabalho em grupo, em Sao Bernardo ndo foi acompanhada por uma mudanca do
lay out, assim como ndo houve um treinamento dos trabalhadores no novo sistema de produgdo, o que
dificultou a integragdo de trabalhadores menos qualificados no trabalho em grupo e sua rotacao nas diferentes
fungdes. Na planta de Resende, o trabalho em grupo possui caracteristicas semelhantes: ndo ha regularidade nas
reunides dos grupos, os trabalhadores ndo sdo consultados quando ocorrem mudangas no processo e a
autonomia e a participacdo sdo muito restritas, seguindo um modelo de trabalho em grupo, considerado
conservador por varios autores, tal como foi relatado no estudo de caso.
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As caracteristicas que envolvem a adog¢do do trabalho em grupo, em cada planta sdo também encontradas nas
relacdes de hierarquia. Na Mercedes Benz de Sdo Bernardo, o trabalho em grupo foi acompanhado de uma
diminui¢do dos niveis hierarquicos e de uma descentralizagdo da tomada de decisdo e de administracdo dos
processos, com a preparagdo dos trabalhadores para assumir as novas fungdes. Na planta de Juiz de Fora, a
hierarquia ¢ ainda mais achatada do que na primeira, possibilitando uma integragdo maior entre os diferentes
niveis.

Na Volkswagen de Sao Bernardo, a implantagdo dos grupos de trabalho enfrentou a resisténcia dos gerentes
que nao querem delegar responsabilidades, além de demonstrarem ndo estar comprometidos com os objetivos
do trabalho em grupo, gerando conseqiientemente falta de motivagdo nos funcionarios. Na planta de Resende,
essas relagdes sdo ainda mais complexas, pois hd uma hierarquia entre os modulos e a propria Volkswagen. E
necessario destacar que os trabalhadores da linha ndo sdo da Volkswagen, o que dificulta o envolvimento
desses com os objetivos da empresa.

Quanto ao sistema de remuneragdo, ¢ interessante notar que, quando da introdu¢ao do trabalho em grupo na
Mercedes Benz, os trabalhadores tiveram um aumento salarial de 10%. Na Volkswagen Sao Bernardo, em
contraposicdo, foi apontada uma incoeréncia entre as novas fungdes criadas pelo trabalho em grupo e a
estrutura de cargos e salarios, correspondente ao sistema de organizacdo do trabalho anterior, associada a
categorias € com promogdes apenas por tempo de servico. Nas plantas mais novas verificou-se, em Juiz de
Fora, a adogdo do sistema de avaliagdo por competéncias, que ¢ alvo de criticas dos funciondrios por nao
possuir critérios claros de avaliagdo e promogao. Cabe ressaltar que os salarios pagos pela montadora em Juiz
de Fora sao até 50% menores do que em Sdo Bernardo. O mesmo ocorre na planta da Volkswagen Resende,
que buscou uma regido para construcao da fabrica que tivesse uma média salarial baixa em relacdo ao ABC
paulista e um sindicato com pouca tradicdo de negociag¢@o na industria automobilistica.

No que diz respeito a atuagao dos sindicatos, deve-se considerar o historico de enfraquecimento do movimento
sindical como um todo nos ultimos vinte anos, em fun¢ao de sucessivas crises economicas ¢ a profunda
transformacdo do parque industrial brasileiro, em decorréncia do processo de globalizagdo. Tal
enfraquecimento teve como conseqiiéncia a precariedade das relagdes de trabalho e a diminuigdo do salario
médio dos trabalhadores, sobretudo em regides pouco industrializadas. Nesse contexto de crise do emprego e
dos saldrios (salvo em regides com conquistas salariais ja garantidas e sindicatos mais fortes como o ABC
paulista), a atuacdo dos sindicatos fica, na maioria das vezes, restrita as negociagdes para impedir o
enxugamento de empresas ¢ o aumento de demissdes. Adicionado a isso, os acordos ficam submetidos a
barganha por postos de trabalho, ainda que por baixos salarios. Esse fato ¢ evidenciado nas escolhas para
constru¢ao de novas plantas nos greenfields, possibilitando condigdes 6timas de barganha para as empresas
junto aos trabalhadores e aos sindicatos.

Vale destacar que, nesse cenario de enfraquecimento dos sindicatos, sdo fundamentais as agdes de cooperagao
entre sindicatos mais fortes e os mais enfraquecidos, como ocorrem entre os sindicatos de Sdo Bernardo ¢ Juiz
de Fora e do primeiro com a Comissao de Fabrica da Volkswagen. Essas a¢des de cooperacao sao uma forma
de assegurar ndo apenas uma globalizacdo das estratégias de gestdo da forga de trabalho das empresas, mas
também das formas de defesa e protega@o ao trabalho.

Na andlise dos casos a luz da estrutura analitica de Durand, conclui-se que o estudo da imbricacdo dos
elementos das relacdes salariais destaca os conflitos existentes ndo apenas entre a dinamica dos modelos
produtivos e dos conflitos oriundos de cada contexto especifico, em cada regido. Ele, também, nos permite
identificar as diferencas nas formas de gestdo do trabalho em cada regido por uma mesma montadora, embora
ela mantenha suas caracteristicas mais gerais. Até onde se pode perceber, todas as fabricas estudadas utilizaram
adaptagoes do trabalho em grupo, seja do Modelo Japonés (como na Volkswagen), seja do Modelo Kalmariano
(como na Mercedes Benz), sendo que essas adaptagdes variam de regido para regiao.

Deve-se ressaltar que, hoje, a obtengdo de acumulagdo de capital se da a custa da precariedade das relagdes de
trabalho, do enfraquecimento dos sindicatos, conforme apontado anteriormente, ¢ da flexibilidade do trabalho e
das condigdes de trabalho e producgdo (na qual se inclui a ‘externalizacao’ da produgao para paises periféricos e
semi-periféricos). Tais caracteristicas denotam o carater desigual da relacdo entre capital e trabalho atualmente,
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a qual, se analisada sob o enfoque da coeréncia proposto por Durand, demonstra que as condi¢des de trabalho,
obtidas pelos elementos da relagdo salarial no modelo ‘fordista’ eram mais favoraveis aos trabalhadores do que
aquelas impostas pelo contexto atual. Como exemplo, pode-se citar o elevado aumento no niimero de unidades

produzidas em ambas as montadoras, no periodo 2000-2005, aliado a redugdo drastica do nimero de
trabalhadores ¢ a terceiriza¢ao, no caso da Volkswagen.

Ressalta-se, ainda, a importancia da estrutura de relagdes salariais como ferramenta de analise, por oferecer
uma abordagem dindmica que aponta as contradi¢des e a evolucdo dos modelos produtivos em suas adaptacdes
na realidade.
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