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

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

Rejane Prevot Nascimento'
Lidiar Micaela Segre®

Resumo

Face ao contexto de crise do modelo de acumulogdo capitalista no década de 1970, as empresos automobilisticas, em
todo o munde, tém odotado novos modelos produtivos. A compreensdo do processo de concepgdo € incorporagio desses
modelas & fundamental posto que, ainda hoje, o setor automobillstico representa uma fonte de inovagdes organizacionais
para outros sefores industriois e de servicos. Nesse sentido, este artigo tem como objetive analisar as relagdes salarinis
em empresas automobilisticas brasileiras, o partir do estrutura de andlise proposta por Durand (1998), a qual estd
basenda em quatro elementos: organizacde do frabalho, sistema de remuneragdo, atuagdo dos sindicatos e relagdes
hierdrguicas. A utilizapdo dessa estrutura de andlise permite a identificapdo dos confiitos inerentes a coda planta e o grou
e coeréncio dos elementos, necessdrio parg o obtencdo de melhores resultodos globais no inddstrio. A andlise dos
estudas de case & luz do modelo apresentado indica que, no otual contexto de acumulagdo capitalista, ndo existe
coeréncio entre os elementos do relogdo selorol tal come se obtinha na orgonizagde fordista’,

Palavras -chave: setor automobilistico brasileiro, relacdes salariais, relacdes 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
pracess by which these models have been conceived and Incorparated 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 Brazifian automotive companies based on the four elements according to
Burand'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 element s needed to aohieve the best overall results in the industry. The analysis of the case study, in the
fight of the model presented here, shows that in the context of copital accumulation, there is no coherence in the
elements of salary relatfons similar to that which existed in Ford-type organizations.

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

A crise do modelo de acumulagio capitalista na década de 1970, que teve, como conseqiiéncia direta, a crise do
modelo ‘fordista’, despertou as empresas ocidentais para a necessidade da adogio de novos modelos produtivos
¢ de organizagio do trabalho. Jean Pierre Durand, na introdugiio do livro “1L."avenir du travail a la chaine™
(1998), identifica, na historia da inddstria automobilistica mundial, a existéncia de trés modelos “canénicos™ o
Modelo “Fordiano™ (ou fordista), 0 Modelo Japonés € o Modelo Kalmariano, este originado da forma de
organizagio 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 eficicia do trabalho. Dentre os modelos deseritos, pode-se afirmar que o trabalho em
grupo do modelo japonés original, ¢ suas adaptagdes, foram os mais adotados nas montadoras de todo o mundo,
nos Gltimos trinta anos.

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

De fato, a hibridizagde depende tanto das trajetorias historicas das montadoras como das estruturas
socio-profissionais da méo de obra, do estagio do movimento sindical, do sistema social e juridico de
protegio dos assalariados etc. O resultado, sempre provisorio, € uma nultiplicidade de situagdes 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 ete. (DURAND, 1998, p.12, traduzido pelas autoras)

Baseado nessas consideragbes, esse autor apresenta uma estrutura de anilise das relagdes salariais constituida a
partir de quatro elementos basicos, fortemente imbricados: a organizagio do trabalho, as relagbes hierarquicas,
o sistema de remuneragio e a atuagiio dos sindicatos. Para o autor, a obtengio de maior eficacia do trabalho
pelas firmas e, conseqiientemente, de melhores resultados globais depende da coeréncia entre estes quatro
elementos.

A estrutura de anilise das relagfes salariais proposta por Durand € produto das pesquisas desenvolvidas no
ambito do Groupe d'Ftude et de Recherche Permanent sur 1'Industric et les Salariés de I"Automobile
(GERPISA - Grupo de Estudos ¢ de Pesquisa Permanente sobre a Indistria ¢ os Assalariados
Automobilisticos), baseado na Universidade de Evry. Esse grupo reline pesquisadores de todo o mundo,
voltados para a anilise das transformagdes do capitalismo modemo, de seus impactos sobre a industria
automobilistica, assim como para a anilise dos novos modelos produtivos, implementados nesta industria. O
GERPISA caracteriza-se por apresentar uma perspectiva tedrico-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 predomindncia da produgio enxuta (lean production) como modelo Gmico
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 andlise das relagdes salariais proposta por Durand. O estudo
abrange plantas das montadoras: Mercedes Benz (Sio Bemardo/SP e Juiz de ForaMG) e Volkswagen (Sdo
Bemardo/SP e Resende/RJ). A metodologia utilizada para desenvolvimento do artigo consiste em uma pesquisa
bibliogrifica, além do estudo de casos, por meio de pesquisa de campo realizada nas plantas, com utilizagio de
entrevistas semi-dirigidas com todos os niveis hierirquicos, observagio 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 comparagiio entre as
estratégias empreendidas pelas montadoras nas regides consideradas como brownfields, regides com
movimento sindical mais forte ¢ consolidado, em geral com niveis de salinos mais altos. ¢ nas consideradas
como greenfields, denominadas, assim, por apresentarem pouca densidade industrial ¢ um movimento sindical
menos estruturado, ou enfraquecido pelo desemprego local. Dessa forma, duas das empresas analisadas situam-
se no municipio de Sio Bemardo, na regido do ABC paulista, considerada um brownfield. Das duas outras
empresas. inauguradas na década de 90 - periodo em que ocorreu a terceira migragio da indistria
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 bibliogrifica, observagiio participante ¢ pesquisa de
campo em quatro plantas de duas empresas automotivas — essa Giltima consistindo da realizagio de entrevistas
com dirigentes das empresas ¢ dos respectivos sindicatos, gerentes ¢ operadores.

O artigo se divide em 1rés segbes, além desta introdugfio. Na segunda segfio € apresentada uma discussio tedrica
sobre a estrutura de analise das relagdes salariais; na terceira, descrevem-se ¢ interpretam-se os estudos de caso
com base na estrutura de anilise apresentada, ¢ a quarta ¢ Gltima seqdo contém as consideragdes finais do
estudo.

2. As Relaghes Salariais

Segundo Durand (1998), a analise das relagies salariais se faz necessaria na medida em que a utilizagio das
técnicas japonesas no ocidente fez com que surgissem novos modelos de relagio salarial, que vém substituir a
estrutura de relagbes salariais estabelecida pelo ‘fordismo’. Esses modelos surgem em contextos
macroeconomicos € micro-sociais distintos, apresentando, portanto, caracteristicas e resultados também
diferentes. Entende-se aqui, como fatores macroeconémicos. o mercado de produtos € o0 mercado de trabalho e
como fatores micro-sociais, a organizagio do trabalho (divisio do trabalho. relagdes hierarquicas). a evelugio
dos produtos/inovagdes. os processos técnicos e organizacionais da produgio.

Os resultados da utilizaglio das téenicas japonesas fora do Japdo sdo distintos, em cada caso, porque a
transposigio destas técnicas, assim como sua hibridizagiio, depende das historias, das trajetorias e do contexto
no qual estio inseridos os construtores. Portanto, para a compreensio da estrutura de relagBes salariais
estabelecida por montadora é fundamental considerar, por exemplo, variaveis lais como condigbes de formagio
da miio-de-obra, situagiio dos sindicatos locais, arcabougo juridico e social de relagies de trabalho e de salarios.
Nesse sentido, podemos compreender a relagiio salarial como o resultado da interagio desses fatores
econdmicos € socials € a convergencia desses com as estratégias empresariais.

Segundo Durand (1998), a relagio salarial é estruturada a partir da imbricagio de quatro variaveis micro-
sociais, que serfio explicitadas nos quatro pardgrafos seguintes:

1. aorganizagdo do trabalho;

2. as relagbes hierdrquicas;
o sistema de remuneracio; e

4. aatuagio dos sindicatos.
A organizagio do trabalho € a vanavel que se refere a relagio entre os diferentes tipos de funcionirios nas
fungdes de alimentagiio. manutengdo e preparagio da produgio, assim como a relagiio entre os trabalhadores, e,
também, desses com os equipamentos colocados i sua disposigiio para exercer suas atividades. A organizagio

do trabalho, conforme o autor, € o elemento que destaca os aspectos relativos a qualificagio, a autonomia e a
formagdo dos grupos de trabalho, entre outros.

ad

A segunda varidvel diz respeito ds relagbes hierirquicas que se estabelecem no interior da empresa e, as
fingdes de execucdo, destacando a tarefa de gestiio do trabalho. De fato, a constituigdo dos grupos de trabalho
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gerou ampliagiio das responsabilidades individuais no grupo ¢ diminuigio dos niveis hierirquicos nas
empresas, na medida em que algumas atividades de controle, manutengdio ¢ verificagio foram transferidas para
os funciondrios do nivel operacional.

A terceira variivel é o sistema de remuneragio, que, segundo o autor, inclui as politicas salariais e as
possibilidades de promogdio. os beneficios ¢ as formas altemativas de composigio salarial (participagiio nos
lucros e resultados, bonus ete), as regras de aumento de salirios, internas da empresa e as que estio em
vigéneia, estabelecidas oficialmente pelo govemo. Nesse sentido, esses aspectos devem ser entendidos no
contexto geral do pais, do nivel de desemprego ¢ dos niveis salariais em vigor na sociedade.

Por tltimo, a quarta variivel, ou seja, a atuagiio dos sindicatos abrange as formas de agiio sindical frente ao
processo de reestruturagiio e reorganizagio do trabalho, a politica salarial das empresas e is regras de aumento
dos salarios, assim como abrange a reagio dos sindicatos ao processo de enxugamento de pessoal verificado
nas empresas nos iltimos anos, (DURAND, 1998;: CARLEIAL et al., 2002)

Vale ressaltar que a preocupagdo dos pesquisadores do GERPISA na utilizaglio da andlise das relagdes salariais
consiste em identificar se existe de fato um novo modelo de relages salariais, distinto do modelo ‘“fordista’ no
setor automobilistico; ou se existem virios modelos, ¢ se esses sio uma mera continuagio do paradigma
“fordista’ classico.

Durand. Stewart & Castillo (1998) levantam a hipitese de que a nogdo de miodelo pode conduzir a uma
perspectiva estatica. A tentativa de analisar as relagdes salariais a partir de quatro varidveis possibilita uma
subversiio dessa visiio estitica, enxergando-as como um sistema dindmico e varidvel. O problema identificado
pelos autores na idéia de modelo ¢é que ela ndio considera os conflitos inerentes aos processos produtivos, que
também sfio responsdveis pelas transformagdes ¢ inovagdes nesses processos: “{...) a andlise das relagdes
salariais no setor considerado nos fornece provas da natureza meerta das perspectivas salariais e de gestio, onde
os conflitos e debates 530 os motores da inovagio™ (DURAND, STEWART & CASTILLO, 1998, p. 390,
traduzido pelas autoras).

A andlise proposta por Durand tem como foco um aspecto da organizagiio do trabalho que ¢ o trabalho em
grupo, em fungiio do enorme niimero de empresas antomotivas que o adotam e por essa téenica representar uma
nova forma de racionalizagio do trabalho. Corroborando a importincia adquirida pelo trabalho em grupo nos
sistemas de produglio modemnos, devemos considerar que ele ¢ largamente utilizado nfo apenas no setor
automotivo, mas também em outros setores industriais € no setor de servigos.

A eficicia do trabalho em grupo esta associada & existéncia de uma coeréncia entre os quatro elementos das
relages salariais, anteriormente descritos, com o contexto de cada firma. Entretanto, a obtengio dessa
coeréncia se toma dificil na medida em que os atores envolvidos possuem posigies freglientemente
divergentes, gerando um confronto de logicas de atuagio completamente diferentes. Dessa forma. a existéncia
de qualquer coeréncia, ou de algum ponto de equilibrio entre essas logicas, ¢ transitoria, dado o carater
altamente mutivel dessas varidveis.

A questio proposta pelo autor e destacada por Carleial ef al.(2002) €: como € possivel construir uma relagiio
salarial equilibrada e coerente, considerando-se as restrigies impostas pelo contexto macroeconémico, o
mercado de trabalho € o mercado de produtos? Para Durand (1998), o modelo ‘fordista” de relagio salarial
apresentava uma coeréncia entre esses elementos posto que o mercado de trabalho oferecia, naquela época, ao
setor automobilistico uma mio-de-obra pouco qualificada, adequada para o desempenho de tarefas mondtonas
¢ de carater repetitivo, que niio exigiam muito empenho intelectual ou formagiio do trabalhador, ¢ uma
coordenaglio das tarefas, estabelecida de forma hierdrquica ¢ bastante autoritiria. Por outro lado. os produtos
fabricados, de qualidade mediocre. atendiam ds demandas de um mercado em expansio. pouco exigenie ¢
avido pelo consumo. Para manter a produtividade, toda reivindicagiio salarial era imediatamente satisfeita pelo
sistema. A relagiio salarial neste sistema tinha como fungfio amenizar a existéncia do conflito capital x trabalho
e, paralelamente. alavancar a demanda.
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Esse ciclo que garantia a manutengiio do sistema, denominado por Durand de “virtuoso™, vai
rapidamente se converter em “vicioso” em fins da década de 1970, com a considerdvel perda de
mercados pela industria automobilistica e a drastica redugiio 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 di a transformagfio do
modelo de relagio salarial vigente no *fordismo’.

Nesse sentido, podemos classificar os tipos de trabalho em grupo, implementados nas empresas fora do Japdo,
como hibridizagies do modelo canénico Japonés, uma vez que sdo adotados, em condigiies de funcionamento,
diversas daquelas encontradas no Japio, perdendo sua forga “candnica” em relagiio ao paradigma japonés.

Por outro lado, podemos observar que as transformagdes desencadeadas pela importagio dos conceitos da
produgiio enxuta no Ocidente nio se restringem apenas a organizagio do trabalho e do processo produtivo. A
importagio desses conceitos conduz necessariamente a definigiio de novas regras que mudam a configuragio do
trabalho: a emergéncia de novas demandas de qualificagiio, mais elevadas; a transformagiio das condigdes de
trabalho, como, por exemplo, o uso de tentativas de arrefecimento dos dnimos sindicais; a mudanga nos padroes
de gestdo dos recursos humanos. colocando em pritica novos sistemas de avaliagio dos empregados que
propdem um cileulo do salario individualizado; o acirramento da competigiio entre os proprios trabalhadores
(por meio da vigilincia constante entre os membros da equipe, o controle sobre a qualidade do trabalho e
mesmo com os proprios métodos de avaliagio 360°, onde todos se avaliam). E, por fim, a introdugio desses
conceitos se di, em muitos casos, em contextos de profunda instabilidade do emprego ¢ de precariedade das
condigtes de trabalho, como € o caso do Brasil.

Mais particularmente, no que tange ao processo de trabalho no chiio de fabrica, o trabalho em grupo depende
intrinsecamente do exercicio da polivaléncia. De acordo com a polivaléncia e a rotagio de postos de trabalho,
impostas pelo trabalho em grupo, socializam o savoir farre dos empregados, jo que o conhecimento ¢
apropriado pelos outros operadores e pelos engenheiros. Esse conhecimento € utilizado para o cilculo dos
tempos de execugdo e € incorporado a gama de atividades, ou seja. a socializagio do saber operirio leva, em
altima analise, a uma perda de autonomia sobre o trabalho. Por outro lado, no trabalho em grupo, os
trabalhadores compartiliam um conjunto limitado de tarefas, reproduzindo um padrio necessirio para
assegurar a qualidade € a regularidade da produgio, que remete as caracteristicas dos protocolos “fordistas”.

Outro aspecto presente na adogiio do trabalho em grupo ¢ a possibilidade de a empresa obter um tipo de
envolvimento do funciondrio com o seu trabalho jamais conseguido pelos métodos de produgio “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 gestlio pode ser definido como
‘meritocratico” (o “satei system”), pois recompensa os melhores funcionarios por meio de maiores salirios ¢
promogdes. Nas grandes empresas japonesas, esse sistema ¢ alimentado por uma avaliagiio do desempenho do
subordinado por seu superior hierirquico imediato. A avaliagiio abrange ndo somente os aspectos téenicos do
trabalho, mas principalmente, os aspectos comportamentais, as atitudes e, mais particularmente, sua
conformidade em atender aos objetivos propostos ¢ as normas da empresa, Os resultados dessa avaliagio
determinam diretamente os aumentos de salirio e o recebimento de premiagdes e bonus, € € também com base
nela que sdo concedidas as promogdes.

Quando esse modelo de avaliagiio foi transposto para o Ocidente, de acordo com o contexto macroecondmico,
ele incorporou uma dimensdo subjetiva de avaliagiio dos funcionirios para a evoluglio dos salirios. A diferenga
essencial € que a conformidade com a filosofia da empresa nfio representa mais somente um critério para o
aumento dos salirios; ela passa a representar, sobretudo, uma forma de conservagio do emprego em um
contexto de altos niveis de desemprego ¢ expansio das formas de “subemprego™ (trabalho informal, trabalho
terceirizado ¢ subcontratado ete). Nesse sentido. o envolvimento no trabalho significa o engajamento dos
assalariados com o0s objetivos de seu trabalho ¢ da propria empresa, o que constitui uma norma
comportamental, que deve ser seguida sob pena de demissiio. No Ocidente, a permanente crise do emprego
constitui um fator importante para o envolvimento dos operarios. O envolvimento € “contratado” pela empresa,
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como define Durand, e significa, na prética, a aceitagio implicita, pelo funcionirio, de um contrato social: o
individuo esti submetido a uma ordem segundo a qual ele deve atender aos objetivos fixados socialmente, estar
de acordo com as normas vigentes ¢ executar o trabalho prescrito.

A gestdo do trabalho por meio do “envolvimento contratado™ tende a se difundir em razio da generalizagao da
pressio do subemprego e do desemprego sobre os assalariados. Em algumas regides hi uma resisténcia dos
sindicatos em relagiio a essa forma de avaliagio, que nem sempre € clara; em outras firmas, nem mesmo a
avaliagiio ¢ necessaria, pois os principios ‘fordistas” de imposigio da disciplina continuam a imperar. Como foi
apontado anteriormente, existe uma enorme diversidade de situagdes ¢ modelos, de formas de envolvimento ¢
das proprias formas de aplicagiio do trabalho em grupo, originando uma gama infinita de formas de conjungio
dos elementos da relagiio salanal.

3. Estudos de Caso

Nesta segio apresentamos os estudos de caso nas plantas da Mercedes-Benz (Sio Bemardo e Juiz de Fora) e na
Volkswagen (Sio Bemardo 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 Sio Bemardo, uma vez que a partir do inicio da
década de 1990, as plantas mencionadas passaram por um intenso processo de reestruturagio técnica e
organizacional.

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

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

A coleta de dados nas montadoras foi realizada a partir de varias visitas previamente programadas. Foram
entrevistados diretores, gerentes e téenicos da drea de produgio, de recursos humanos (RH) e de plangjamento
estratégico, assim como os trabalhadores do ‘chio-de-fibrica’. Também foram realizadas entrevistas com os
representantes dos sindicatos do setor metalirgico aos quais pertencem as empresas estudadas. Foi utilizado,
ainda, o método de observaglio participante nas reunides dos grupos de trabalho, nas plantas estudadas.

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

(...) observagdo participante como um processo pelo qual se mantém a presenga do observador numa
situagdo social com a finalidade de realizar wna imvestigagdo cientifica. O observador estd em relagdo
Jace a face com os observados e, ao participar da vida deles no seu cenario natural, colhe dados.
Assim, o observador é parte do contexto sob observagdo, ao mesmo tempo modificando e sendo
madificade por esse contexto.

Com a observagiio participante, o pesquisador pretende observar as pessoas de maneira tal, que a influéncia
provocada pela sua presenga s¢ja a minima possivel.

3.1. O Caso da Mercedes Benz de S50 Bernardo

A Mercedes-Benz do Brasil (MBB) foi a empresa pioneira na produgio de caminhes e onibus no pais. A
prmeira fabrica foi maugurada em 1956, no Estado de Sdo Paulo, em Sio Bemardo do Campo. Hoje, a
empresa esta concentrada na fabricagio de caminhdes. chassis de onibus € motores. Atualmente emprega na
ordem de 11 mil e 500 funcionarios. Em 2000, a produgio 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 niimero de funciondrios era de 10 mil. Desde 1994 vem implementando
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melhorias no processo produtivo, com a aplicagio de novos métodos de trabalho ¢ adoglio de novas
tecnologias.

E importante salientar que o objetivo para a implantagio do processo de reestruturagiio foi agilizar processos e
decisies, através de uma administragio descentralizada; diminuigio de niveis hierirquicos e a preparagio de
mio-de-obra para assumir novas responsabilidades ¢ desafios. A fibrica organiza-se de forma integrada e
enxuta. Para isso, a adoglio de Just-in-Time, Kaizen , ete. tem papel preponderante, buscando o
aperfeigoamento do fluxe de produtos ¢ a melhoria continua, niio 86 no interior do processo produtivo, mas em
especial, com seus fornecedores de primeira linha.

A Mercedes-Benz de Sio Bernardo se caracteriza por um esforgo de reestruturagio menos centrada na adogio
de inovagdes tecnologicas e mais, num processo plangjado 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 Comissio de Fibrica, apés uma greve na empresa em 1996, Foram efetuados acordos coletivos
formais sobre a organizagio do sistema logistico, terceirizagiio, células de manufatura, trabalho em grupo,
programas de melhorais continuas, plano de combate ao ruido, estrutura de cargos ¢ salirios, além de se
negociarem temas como ergonomia € avaliagio de desempenho (BRESCIANI, 1997),

Uma das mudangas organizacionais mais importantes foi a adogio 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 implantagio do trabalho em grupo, foram as seguintes: inimeras operagoes 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 magquinas em linha foi substituido por lay-out em U
para reduzir a movimentagiio das pegas e favorecer o trabalho em grupo.

A intengio da empresa, segundo o Gerente de RH. foi motivar uma maior participagiio do empregado, que
passou a ser polivalente. Ele € responsivel pelo recebimento das pegas, preparagio das maquinas, operagiio e
controle da qualidade, manutengiio e, também, pela melhoria do desempenho da fibrica em relagio a
produtividade, a qualidade e aos custos.

O trabalho em grupo, em vigor na fibrica, 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 0 modelo na pratica. Os grupos de trabalho tém
autonomia em relagdo a4 divisdio do trabalho, interrupgiio da produgio, na rejeigio de matéria-prima ndo
conforme, na responsabilizagiio pelas manutengdes primérias ¢ na operagio polivalente das maquinas. Existem
igualmente varios programas de formagio técnica e¢ comportamental que desenvolvem um alto grau de
“polivaléncia” e facilitam a participagiio dos trabalhadores nas reunides que regularmente realizam os grupos.

As reunides entre os integrantes do grupo sfio realizadas semanalmente, no hordrio de trabalho, para discutir o
gerenciamento, as melhorias ¢ os problemas da equipe. Ocorrem ainda encontros mensais entre o porta-vozes
¢ a geréneia, ¢ a cada dois meses sfio realizadas palestras para todos os funciondrios sobre 0 andamento da
empresa.

A partir de 1996, a Comissiio de Fibrica (CF) conquistou o direito de receber informagdes prévias sobre
mudangas organizacionais € tecnologicas na empresa, Assim sio colocados, na discussio entre os diretivos da
empresa e os representantes dos trabalhadores, temas como a elevagio do ritmo de produgio, o recurso as
horas-extras, a pratica da rotatividade, o controle do ritmo de linhas de montagens e outros. A organizagio do
trabalho em grupo também é acompanhada pela CF ¢ pelo Sindicato, garantindo-se a andlise da ocupagiio dos
postos de trabalho, ou a transferéncia do ocupante de posto afetado, assegurando-se a sua ‘realocagiio” mediante
tremamento.

A constituicio do TPM (Manutengio Produtiva Total) também foi negociada. A realizagio de determinado
conjunto de tarefas no trabalho em grupo, com vistas & melhoria da qualidade, da produtividade, da

qualificagiio profissional e da qualidade de vida no trabalho. foi estabelecida num outro acordo coletivo em
1999, construido apds dois anos de negociagio 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 ¢ saldrios foi a redugdo das dispanidades. Os
trabalhadores obtiveram uma nova estrutura com menor nimero de fingies diferenciadas ¢ maior nimero de
salarios dentro de um mesmo nivel. Quando os trabalhadores passaram da gestio classica com fungdes bem
definidas, para a gestiio participativa com trabalho em grupo, houve um aumento de 10% nos salanios. Segundo
o responsivel pelo plangjamento salarial, entrevistado, hoje se procura dar nomes mais genéricos as fungdes
para que se possam ampliar os cargos com o conceito de “polivaléncia”, vinculado as habilidades e
competéncias. Os salirios praticados pela empresa sio compostos por um salario fixo e gratificagdes
determinadas por um sistema de avaliagio onde sdo contabilizados os retrabalhos, perdas e produtividade de
cada um,

Segundo os trabalhadores entrevistados, a introdugdo das inovagdes organizacionais levou a uma mtensificagdio
do trabalho por virios motivos, entre os quais: redugdo do caminho percorrido pelas pegas no ‘chio-de-fabrica’,
com a reorganizagdo do lay-out; redugio da quebra de equipamentos ¢ do tempo de maquinas paradas: e
melhores condigdes ergondmicas de trabalho. Como resultado houve um aumento na produtividade de cerca de
20%. que também foi favorecido pela redugio de problemas relacionados ao absenteismo e ao atraso de
funciondrios no trabalho. Uma pesquisa da empresa realizada com os funcionarios, através de questionarios
para avaliar a satisfagiio em relagiio ao trabalho em grupo, obteve 91.3% de aceitagio.

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 primirio completo. Esse
problema dificultou a introdugio de algumas ferramentas na produgdio como o CEP (Controle Estatistico do
Processo), pois os funciondrios nfio sabiam preencher planithas, interpretar grafico etc. Os integrantes dos
grupos passaram a questionar as novas tarefas. Houve resisténcia nas geréncias de produgio ¢ manutengdo com
a descentralizagio do poder, causada pela redugiio dos niveis hierirquicos - pelo menos 50% dos gerentes de
*chio-de-fibrica” foram demitidos pela Diretoria com a implantagio dos grupos.

J.2. O Casp da Mercedes-Benz de Juiz de Fora

A fundagdio da fibrica 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 fibrica empregava 1093 trabalhadores diretos. A fibrica tem
capacidade para produgio de 70 mil veiculos/ano ¢ micialmente produzia o veiculo Classe A. Entretanto, em
2001, ela comegou a produzir o veiculo Classe C para exportagio, para melhor aproveitamento de sua
capacidade produtiva, em fungio da pouca aceitaglio do Classe A no mercado brasileiro. Em 2005, a produgio
total da fabrica foi de 3500 veiculos, nlimero muito abaixo da sua capacidade produtiva.

A planta estd situada numa regifio com pouca tradigiio sindical, se comparada com a regifio do ABC paulista,
seguindo uma tendéncia que pode ser observada em outras montadoras da nova migragio.

A organizagio do trabalho na Mercedes-Benz Juiz de Fora esta voltada para assegurar a flexibilidade do
processo, Para isso, hia uma énfase na utilizagio da multifuncionalidade e da rotagio de tarefas, por meio da
adogio do trabalho em grupo.

A produgio ¢ 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 plangjar as férias, discutir as demissdes, deliberar sobre as necessidades de
qualificagio e treinamento dos membros da equipe, decidir sobre o arranjo ¢ a disposigiio do local de trabalho, a
divisdo do trabalho e a rotatividade de tarefas entre os participantes da equipe. Nas reunides sio discutidos os
problemas técnicos, organizacionais e pessoais que dependem do grupo para serem solucionados, além da
difusdio de informagdes pertinentes ao trabalho.

De acordo com os entrevistados, os funciondrios da equipe também tém autonomia para parar a linha caso
ocorra algum problema. No entanto, quando perguntados se 1sso jd ocomreu alguma vez, eles afirmam que niio.
Eles siio responsiveis pela resolugio do problema e, se nio conseguirem soluciond-lo, o lider da drea ¢
acionado.
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Em relagiio a fabrica de Sio Bemardo, a Mercedes-Benz de Juiz de Fora apresenta mudangas tanto na estrutura
hierarquica que ¢ mais enxuta, contendo um nimero reduzido de niveis, quanto no nimero de cargos que foi
significativamente reduzido.

O sistema de avaliagio de desempenho da fabrica foge do modelo tradicional, utilizando a anilise por
competéncias ¢ habilidades. Esse modelo foi desenvolvido, tomando-se por base as especificidades da planta de
Juiz de Fora, segundo uma cultura local. A avaliagio ocorre uma vez por ano e € utilizada para promogio de
funciondrios ¢ para a definigiio de salarios.

As politicas salariais das plantas de Juiz de Fora e Sio Bemardo nio estio atreladas. O salirio médio de um
operador de Juiz de Fora ¢ similar ao da regifio, sendo até 50% menor que o de Sio Bemardo. Segundo o
assessor de RH. a composigiio remuneratoria inclui a remuneragiio fixa e a remuneragiio vaniavel (incluindo a
PLR).

Com relagiio a politica salarial da empresa, uma reclamagio constante dos trabalhadores entrevistados diz
respeito a falta de eritérios explicitos para definir a progressio das faixas salariais, Os trabalhadores fazem uma
critica indireta a0 modelo de avaliagio de desempenho, ao qual a remuneragio esti atrelada, por ndo
entenderem os critérios de aplicagiio da avaliagio. Para o nivel operacional. a avaliagio em 360° é fechada em
conjunto pelo funciondrio e o lider, e ¢ referendada pelo supervisor. Contudo, muitas vezes o funcionario se
sente pressionado a acatar a avaliagio do lider, sem ter espago para questionamentos da avaliagio. Para os
operadores, esse sistema de avaliagio torna o processo muito personalizado, e faz com que ocorram distorgdes
nas avaliagdes e no privilégio dos funciondrios que estio mais proximos dos lideres. Eles também consideram a
politica salarial injusta porque ela permite que operadores que tém a mesma fungio recebam salarios distintos.

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

(s dirigentes sindicais também observaram gque ocorre uma diferenciagiio salarial significativa entre homens ¢
mulheres. posto que os primeiros, em geral, 1ém uma média salarial maior do que as mulheres. ainda que
ocupando 0s mesmos cargos,

O relacionamento da empresa com os trabalhadores € considerado por esses ( e 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 preocupagiio em manter o padrio de qualidade como uma moeda de
troca com o grupo Daimler Chrysler para manutengiio da planta; mesmo essa, operando muito abaixo de sua
capacidade produtiva.  Sobretudo no nivel operacional, percebese que ha uma solidariedade ¢ um
comprometimento maior em fungfio da instabilidade da fibrica, A planta ndo tem Comissio de Fibrica
reconhecida: existe uma comissdo de representagio de trabalhadores que funciona como representante dos
trabalhadores junto  direglio da planta, porém sem as garantias asseguradas is comissoes.

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

O Sindicato dos Metalirgicos de Juiz de Fora ¢ filiado & Central Unica dos Trabalhadores (CUT) ¢ mantém
intercimbio constante com o Sindicato do ABC e tambeém com a Comissdo de Fabrica da Mercedes Benz de
Sio Bemardo do Campo. Nessa troca, os dirigentes sindicais obtém capacitagio para as negociagbes com a
empresa € tornam o movimento em Juiz de Fora mais fortalecido, pois as negociagies na MBB-JF sio
acompanhadas e orientadas pelo Sindicato do ABC e pela propria Comissdo. Além disso. o sindicato mantém
também ligagio com o IGMETALL, uma espécic de Confederagiio dos Metalirgicos na Alemanha € com a
Comissiio de Fibrica da fibrica 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 semindrios na Alemanha, permite a troca de experiéncias, orientagiio sobre temas como redugdio de jornada
de trabalho, condigdes de trabalho, saide ¢ relacionamento com chefias ¢ na negociagiio coletiva, ¢ suporte em
situacdes de paralisagio. E interessante também destacar que a aglio dos metalirgicos do grupo Daimler
Chrysler se da em nivel global, na medida em que ha a possibilidade de deflagragio de greves em qualquer
planta do grupo, de maior ou menor relevancia, em repidio s agdes praticadas pela empresa em qualquer de
suas plantas no mundo.

3.3. 0 Caso da Volkswagen de Sio Bernardo

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

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

Em meados de 1996, foi implantado o trabalho em grupo através das células de produgdo. 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 nfio era estimulada e os operadores se
tomavam polivalentes por iniciativa propria ou pelas oportunidades. Entretanto, foi possivel constatar que a
rotagiio de tarefas somente ocorre em caso de auséncia de algum membro; os operirios niio podem mudar de
posto de trabalho sem autorizagio.

Outro objetivo da implantagiio das células ¢ um maior controle da produgdo. Através da avaliagio audit (indice
de qualidade do produto feito no final da linha de montagem por amostragem) pode-se identificar o ponto da
produgio no qual estio ocorrendo falhas e, dessa forma, melhora-lo com maior velocidade de agiio. 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 pressio, uns sobre os outros, para que os indicadores estejam sempre em niveis de exceléncia.

A participagiio dos trabalhadores para melhorias na organizagdo do trabalho pode vir por dois mecanismos:
workshops e sugestdes da propria célula. Os workshops sdo reunides realizadas com engenheiros e téenicos
para promover a melhoria continua das células ¢ niio contam obngatoriamente com a participagio dos
integrantes da célula. As sugesties 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 andlise. As reunides das
células nio sdo periodicas, elas ocomrem quando € detectado algum problema. Essas reunibes substituem os
antigos programas de sugesties, nos quais os funcionirios recebiam prémios por suas idéias; atualmente as
sugestdes ndo sio 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 implantagio do trabalho
em grupo. As dificuldades téenicas estiio relacionadas ao lay-out da produglio ¢ 4 presenga de equipamentos
anti-ergondmicos. Praticamente nfo houve nenhuma mudanga significativa de lay-owt para a adogiio do
trabalho em grupo, provocando o isolamento de alguns trabalhadores ¢ causando dificuldades na comunicagio
entres os integrantes do grupo. Entre as dificuldades gerenciais estd a falta de comprometimento de alguns
membros da geréncia, provocando a desmotivagio dos funcionirios. Alguns gerentes resistem em delegar
responsabilidade aos grupos.

Outro tipo de dificuldade enfrentada com a implantagiio do trabalho em grupo relaciona-se, em grande parte, a
baixa escolaridade da mio-de-obra de “chiio de fibrica’, que gera problemas na rotaglo de alguns empregados
em equipamentos modernos ¢ flexiveis. Os trabalhadores com baixa escolaridade tém dificuldade em assumir
as novas tarefas de gerenciamento do grupo nas fungles relacionadas com a qualidade, logistica ¢ a
administragio dos integrantes da equipe.
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A remuneragiio dos trabalhadores de “chdo de fibrica’, embora s¢ja mais alta que a média na regifio. niio sc
modificou com a implantagiio do trabalho em grupo ¢ se mostrou incoerente com a estrutura de cargos ¢
salarios. Mesmo com o trabalhador passando a exercer novas fungdes no grupo, o salirio permanccen
associado a categorias especificas ¢ rigidas, ¢ as promogdes continuaram dependendo somente do tempo de
Servigo.

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

A planta da Volkswagen em Sio Bemardo reduziu, em 7,5 mil trabalhadores, a mio-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 fibrica terceirizou o
sistema de bancos, a produgio de partes elétricas e as pegas e subconjuntos de componentes plisticos. a
logistica, a alimentagdio e a vigilincia, entre outros. Segundo membros da Comissdo de Fibrica da empresa, o
salario médio pago nas empresas terceirizadas costuma ser 2/3 do salirio pago pela montadora. De acordo com
o Secretario da Comissio de Fabrica (C.F.) da empresa:

Para o movimento sindical, até o momento, a terceirizagdo tem sido, na maioria das vezes, causa de
desemprego e 'precarizagdo’ das condigdes de trabalho. Concretamente, a terceirizagdo na Volks tem
conduzido a redugdo dos salarios, d perda de beneficios sociais, d piora das condigdes 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 escolanidade, além da exigéneia de um maior nivel de formaglio dos
trabalhadores terceirizados.

3.4 O caso da Volkswagen de Resende/R/

A fabrica de cammhdes e 6nibus da Volkswagen (VW) em Resende/RJ iniciou suas operagiies 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 produgio denominado Conséreio Modular.
Atalmente, a fabrica possui 3045 funciondrios, desses, cerca de 500 apenas sdio da propnia Volkswagen. A
produgdio total da fabrica, em 2005, foi de aproximadamente 36 mil unidades (ANFAVEA, 2006).

A fibrica ¢ formada por um consdreio de oito médulos (fornecedores), instalados na propria planta, cada um
responsivel por uma seqiiéncia de montagem dos veiculos, e a VW ¢ responsivel, na pratica, pela verificagio
da qualidade dos produtos e pela coordenagiio das atividades dos outros sete médulos de montagem, além do
projeto dos veiculos e vendas.

No que tange aos recursos humanos que trabalham nos madulos, a gestio e a contratagio dos funcionarios dos
modulos € realizada pelas proprias empresas fornecedoras. Contudo, esses trabalhadores tém os mesmos
direitos ¢ beneficios dos trabalhadores da V'W; a média salarial € a mesma, e os percentuais de aumento de
saldrios sio iguais para todos.

E interessante considerar aqui as observagies realizadas por Salemo (1998, apud BRESCIANI, 2001) acerca
das possibilidades de envolvimento ensgjadas pelo Consdrcio Modular. Esse autor questiona se a competéncia
da VW de produzir caminhdes serd mantida, se a firma esta apta para assegurar a qualidade VW dos veiculos
produzidos, mesmo estando fora do cotidiano da produgio. Em outros termos, ele questiona se € possivel para a
empresa “combinar a inovagiio dos produtos, crescimento empresanial e o processo de acumulagio sem uma
ancora no processo produtive” (SALERNO, 1998 apud BRESCIANL 2001). E, indo além, como garantir a
participagio e o envolvimento de trabalhadores que niio estio vinculados 2 VW e que tém média salarial abaixo
dos outros trabalhadores do setor no pais, como ocorre na fibrica de Resende?
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Como destaca Rocha (2003), na contratagiio de trabalhadores para os médulos sdo valonizadas as competéncias
“niio formalizadas™ (ou que ndo sio adquiridas na escola ou na formagdio téenica) para o trabalho, além do
requisito de formaglio. Essas competéncias ndo formalizadas siio essenciais para a adaptagio do trabalhador em
um sistema de produglio que por suas proprias caracteristicas demanda trabalhadores polivalentes (sdo
montados 30 modelos distintos, entre caminhfes e onibus, na mesma linha) € com um envolvimento e
comprometimento maior na produgio e, sobretudo, com a qualidade, uma vez que eles produzem um produto
de outra empresa que nido, aquela a qual estio vinculados.

O envolvimento dos trabalhadores na planta se di, ainda, de forma muito restrita ¢ em espagos delimitados pela
propria geréncia, ¢ nesse sentido, como apontam diversos autores, a planta de Resende segue um modelo de
organizagdo do trabalho em equipes, conservador, sem maiores ganhos de autonomia e participagio para os
trabalhadores (ARBIX & ZILBOVICIUS, 1997, BRESCIANI, 2001; ROCHA, 2003). Da mesma forma, como
ressaltaram tanto os membros da Comissiio de Fibrica quanto o representante sindical entrevistados, em
nenhum momento os trabalhadores sio consultados ou participam das discussdes sobre movagdes, ou sobre a
introdugio de novos modelos na linha. Essa caracteristica da organizagiio do trabalho também foi identificada
por Arbix e Zilbovicius (1997) e Rocha (2003) em suas analises: “na visiio deles (da VW), toda a concepgiio da
planta reside em um sistema baseado no fluxo convencional da produgio, que ndio di espago para o
envolvimento do trabalhador ou do sindicato em sua configuragio ou funcionamento™ (ROCHA, 2003:21).

Além da exigéncia da polivaléncia para a execuglio das atividades cotidianas do posto de trabalho, existe um
grupo de funcionarios que sdo denominados como “multifuncionais™, que conhecem e sabem executar todas as
atividades presentes em seu médulo especifico. Eles sfio responsdveis por corrigir eventuais defeitos que siio
descobertos na verificagiio de qualidade ¢ por isso tém um salirio maior do que os outros operadores do
médulo.

Uma importante ferramenta utilizada para estimular a participagio dos funciondrios € a “caixa de sugestio™
que recolhe propostas individuais dos trabalhadores. Outra ferramenta de participagio, porém menos utilizada,
sfio as reunides denominadas “Bom Dia™ nas quais siio discutidos aspectos relacionados a qualidade, limpeza,
seguranga, além de constituir um espago onde as orientagdies sobre metas de qualidade e produtividade sio
informadas aos funcionarios.

Nio obstante, como assinala Rocha (2003), ambas as instincias de participagio dos funcionirios restringem o
entrosamento € a autonomia, uma vez que a participagdo, nas caixas de sugestdes, ¢ individual, ndo
favorecendo a reflexio em grupo, sobre o conteddo das atividades, e as reunides “Bom Dia™ sio mediadas pela
geréncia, que determina os pontos a serem discutidos e compartilhados pelo grupo.

Verifica-se, na linha de produgio, nos madulos, um achatamento das estruturas hierarquicas. aproximando
operadores ¢ gerentes ¢ facilitando a comunicagiio entre esses niveis, Um aspecto favoravel a essa aproximagio
estd na localizagiio dos escritorios nos médulos, que ficam na propria linha de produgio.

A empresa possui uma Comissiio de Fibrica (CF). Segundo o relato de seus membros, muitas vezes, o sindicato
se sente ameagado pela sua atuagio. ndo dando respaldo ¢ nem possibilitando meios para a formagio e
informagio da CF acerca das questdes da fabrica. Em contraponto, para o dirigente sindical entrevistado, a
relagio com a CF ¢& de apoio ¢ cooperagiio; ela € vista como um brago do sindicato dentro da fabrica, Essa
contradiglio entre a percepsiio da CF e do sindicato sobre suas relagdes se explica pela diferenga existente entre
a atuagio do dirigente sindical responsivel pela VW, entrevistado para esse estudo, ¢ a posigio ideoldgica do
sindicato como um todo. Por nio encontrar respaldo politico-ideologico para a sua agdo no Sindicato dos
Metalurgicos de Volta Redonda. a CF da VW busca fregilentemente as orientagies do Sindicato dos
Metahirgicos do ABC, principalmente a seciio de Sio Bemardo, onde se localiza a maior planta da VW no pais,
além de recorrer a Federacio Mundial das Comissdes de Fiabrica da VW, na Alemanha.

Contranamente ao discurso da CF, o trabalho de Ramalho ¢ Santana (2002) aponta para um avango nas
conguistas do sindicato, no que diz respeito & negociagiio salarial ¢ & representagiio operaria, principalmente se
considerar o pouco tempo de experiéncia do sindicato nas negociagbes 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 Forga Sindical), a atwagdo sindical tem sido bastante
ativa, com um grau de combatividade que garante uma mobilizagdo permanente dos aperarios da
Jabrica. Os resultados conseguidos nas negociagdes salariais maostram wm sindicato que vem
rapidamente se adequando as necessidades dos trabalhadores nesse setor. Isso comprova a
possibilidade de incorporagdo cuase imediata de pautas de reivindicagdo que vém sendo discutidas em
sindicatos com mais experiéncia no setor, (RAMALHO & SANTANA, 2002:101)

E importante assinalar que, segundo relatos dos trabalhadores ¢ do diretor sindical entrevistado. um dos fatores
que influenciaram a escolha do municipio de Resende para a construgiio da fibrica 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 Siderirgica Nacional, niio tinha nenhuma experiéncia no setor automotivo ¢ niio tinha
nenhuma base formada no municipio de Resende. Além disso, também pesou, para a montadora, o fato de o
sindicato ser vinculado & Forga Sindical. considerada mais aberta ao didlogo e & negociagio 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 geragio de um niimero determinado de postos de trabalho, fixado no acordo firmado entre a empresa € o
governo quando da implantagio da fibrica. Entretanto, o nitmero de empregos efetivamente gerado ficou muito
abaixo do que foi prometido pela empresa, conforme apontam (RAMALHO & SANTANA, 2002).

4, Conclusies

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

No que tange a organizagio 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 preocupagio, na Mercedes Benz de Sio Bemardo, de preparar a fabrica para
a adogio do trabalho em grupo, implementando até mesmo mudangas de lay out para obter maior aproximagio
dos trabalhadores na linha. O processo de mudanga organizacional também foi negociade 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 *sociotéenico” de Kalmar, que
propde maior autonomia das fungiies dos grupos e participagio dos funcionirios. Comparando com o caso da
Volkswagen de Sio Bemnardo, na Mercedes-Benz, os grupos de trabalho tém maior autonomia na gestio da
produgdio, no referente a: divisio do trabalho, interrupgio da produglio, rejeigdio de matéria-prima ndo
conforme, responsabilizagiio pelas manutengdes primarias ¢ operagio polivalente das miquinas.

Nas plantas da Volkswagen, o trabalho em grupo utilizado esti mais proximo daquele proposto pela lean
production, que prevé a participagiio dos funcionarios, limitada apenas aos aspectos técnicos e operacionais da
produgio. A implantagio do trabalho em grupo, em Sio Bemardo nio foi acompanhada por uma mudanga do
lay out, assim como nio houve um treinamento dos trabalhadores no novo sistema de produgio, o que
dificultou a integragio de trabalhadores menos qualificados no trabalho em grupo e sua rotagio nas diferentes
fungdes. Na planta de Resende, o trabalho em grupo possui caracteristicas semelhantes: ndo ha regularidade nas
reunides dos grupos, os trabalhadores ndo s3o consultados quando ocorrem mudangas no processo ¢ a
autonomia ¢ a participagio sfo muito restritas, seguindo um modelo de trabalho em grupo, considerado
conservador por virios autores, tal como foi relatado no estudo de caso.
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As caracteristicas que envolvem a adogdo do trabalho em grupo, em cada planta sfio também encontradas nas
relagdes de hierarguia. Na Mercedes Benz de Sdo Bemardo, o trabalho em grupo foi acompanhado de uma
diminuigio dos niveis hierirquicos ¢ de uma descentralizagiio da tomada de decisio ¢ de administragiio dos
processos, com a preparagio dos trabalhadores para assumir as novas fungdes, Na planta de Juiz de Fora, a
hierarquia € ainda mais achatada do que na primeira, possibilitando uma integragio maior entre os diferentes
nIvels.

Na Volkswagen de Sio Bemardo. a implantagio dos grupos de trabalho enfrentou a resisténcia dos gerentes
que nidio querem delegar responsabilidades. além de demonstrarem ndio estar comprometidos com os objetivos
do trabalho em grupo, gerando conseqlientemente falta de motivagio nos funcionirios. Na planta de Resende,
essas relagles slio ainda mais complexas, pois hia uma hierarquia entre os modulos e a prépria Volkswagen. E
necessario destacar que os trabalhadores da linha niio sfio da Volkswagen, o que dificulta 0 envolvimento
desses com os objetivos da empresa.

Quanto ao sistema de remuneragio, € interessante notar que, quando da introdugdo do trabalho em grupo na
Mercedes Benz, os trabalhadores tiveram um aumento salarial de 10%. Na Volkswagen Sio Bemardo, em
contraposigio, foi apontada uma incoeréncia entre as novas fungdes criadas pelo trabalho em grupo e a
estrutura de cargos ¢ saldrios, correspondente ao sistema de organizagiio do trabalho anterior, associada a
categorias ¢ com promogdes apenas por tempo de servigo. Nas plantas mais novas venficou-se, em Juiz de
Fora, a adogiio do sistema de avaliagio por competéncias, que € alvo de criticas dos funcionirios por niio
possuir critérios claros de avaliagio ¢ promogiio. Cabe ressaltar que os salarios pagos pela montadora em Juiz
de Fora sio até 50% menores do que em Sio Bemardo. O mesmo ocome na planta da Volkswagen Resende,
que buscou uma regifio para construgio da fibrica que tivesse uma média salarial baixa em relagiio ao ABC
paulista ¢ um sindicato com pouca tradigio de negociagio na indistria avtomobilistica.

No que diz respeito 4 atuagiio dos sindicatos, deve-se considerar o histérico de enfraquecimento do movimento
sindical como um todo nos Gltimos vinte anos, em fungio de sucessivas crises econdmicas ¢ a profunda
transformagio do parque industrial brasileiro, em decorréneia do processo de globalizagio. Tal
enfraquecimento teve como conseqiiéncia a precariedade das relagdes de trabalho e a diminuigiio do salirio
médio dos trabalhadores, sobretudo em regides pouco industrializadas. Nesse contexto de crise do emprego e
dos salarios (salvo em regides com conquistas salariais ja garantidas e sindicatos mais fortes como o ABC
paulista), a atvagio 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 i
barganha por postos de trabalho, ainda que por baixos salarios. Esse fato ¢ evidenciado nas escolhas para
construgio de novas plantas nos greenficlds, possibilitando condigdes otimas de barganha para as empresas
junto aos trabalhadores e aos sindicatos.

Vale destacar que, nesse eendrio de enfraquecimento dos sindicatos, sdo fundamentais as agdes de cooperagio
entre sindicatos mais fortes e os mais enfraquecidos, como ocorrem entre os sindicatos de Sio Bemardo ¢ Juiz
de Fora ¢ do primeiro com a Comissfio de Fibrica da Volkswagen. Essas agdes de cooperagio sdo uma forma
de assegurar nfio apenas uma globalizaglio das estratégias de gestiio da forga de trabalho das empresas, mas
também das formas de defesa e protegdio ao trabalho.

Na anilise dos casos i luz da estrutura analitica de Durand. conclui-se que o estudo da imbricagio dos
elementos das relagbes salariais destaca os conflitos existentes niio apenas entre a dinimica dos modelos
produtivos ¢ dos conflitos oriundos de cada contexto especifico, em cada regidio. Ele, também, nos permite
identificar as diferencas nas formas de gestiio do trabalho em cada regiio por uma mesma montadora, embora
ela mantenha suas caracteristicas mais gerais. Até onde se pode perceber, todas as fibricas estudadas utilizaram
adaptagdes 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 regifio para regido.

Deve-se ressaltar que, hoje, a obtengfio de acumulagio de capital se da i custa da precariedade das relagdes de
trabalho. do enfraquecimento dos sindicatos, conforme apontado anteriormente, e da flexibilidade do trabalho e
das condiges de trabalho e produgio (na qual se inclui a ‘externalizagio’ da produgio para paises periféricos ¢
semi-periféricos). Tais caracteristicas denotam o cariter desigual da relagiio entre capital e trabalho atualmente.
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a qual, se analisada sob o enfoque da coeréncia proposto por Durand, demonstra que as condigdics de trabalho,
obtidas pelos clementos da relagiio 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 redugiio dristica do nimero de
trabalhadores ¢ a terceirizagio, no caso da Volkswagen.

Ressalta-se, ainda, a importincia da estrutura de relagdes salariais como ferramenta de analise, por oferecer
uma abordagem dinimica que aponta as contradigbes ¢ a evolugiio dos modelos produtivos em suas adaptagdes
na realidade.
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