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REESTRUTURACAO NEGOCIADA E FLEXIBILIZACAO EM
UMA EMPRESA INDUSTRIAL URUGUAIA?

Pedro Robertt

APRESENTACAO

A Cooperativa Nacional de Produtores de
Leite - Conaprole, fundada em 1936, é um empre-
endimento industrial de produtores uruguaios,
associados cooperativamente, dedicados a trans-
formagéao de leite e elaboragao derivados lacteos. A
sua criacao foi efetivada através do ditame de uma
lei nacional, sendo realizadas ao longo do século
XX modificagdes na normativa legal que alteraram
sua estrutura e insergao no mercado local. A legis-
lagao especifica permitiu que a empresa tivesse o
monopdlio da produgio de leite pasteurizado na
cidade de Montevidéu, de 1936 até 1982, tendo
como contrapartida a responsabilidade pela expan-
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! Este artigo é uma versdo corrigida e ampliada do trabalho
Processos de flexibilizagao espacial e interna em um con-
texto de reestruturagao negociada. Estudo de caso em
uma empresa industrial uruguaia, apresentado no V
Congresso Latino-americano de Sociologia Hacia una
nueva civilizacién del trabajo, celebrado em Montevi-
déu entre 18 e 20 de abril de 2007. Foi realizado com o
auxilio da bolsa de recém-doutor que o autor recebia de
FAPERGS/CAPES.

sdo do consumo interno do produto na capital do
pais. Isso lhe conferiu, desde a origem, caracteris-
ticas de empresa privada de interesse piblico. A
um forte posicionamento histérico no mercado
interno, agrega-se, nos dias atuais, uma crescente
presenga no mercado global. Desde final dos anos
noventa, a Conaprole vem passando por um sig-
nificativo processo de reestruturagio produtiva, ca-
racterizado principalmente pelo fechamento, trans-
feréncia e criagdo de novas unidades industriais e
pelo processo de enxugamento no ntimero de tra-
balhadores. Junto a
implementados processos de renovagao tecnolégica,

isso, vém sendo

informacional e organizacional.? Daf a razao de
ser objeto de estudo, neste artigo.

Esta exposicdo se inicia com uma breve
contextualizagio da situagao da economia uruguaia

2 Diversos cientistas sociais vém estudando as transfor-
macgdes no mundo do trabalho nas tltimas duas déca-
das. Da ampla bibliografia sobre o tema, podem ser cita-
dos: Antunes (1999); Antunes (2002); Beaud; Pialoux
(1999) Castel (1999); Coriat (1995); De la Garza Toledo
(1998); Druck (2001); Durand (2003); Gounet (1999);
Harvey (1993); Leite, (2003); Linhart (1994); Neffa
(1999); Novick (2000); Wood (1991); Zarifian (1990),
entre outros.

abd

Caperno CRH, Salvador, v. 20, n. 51, p. 479-495, Set./Dez. 2007



Caperno CRH, Salvador, v. 20, n. 51, p. 479-495, Set./Dez. 2007

no decorrer da década de noventa do século XX e
inicio da década de 2000. Posteriormente, é exa-
minada a reestruturagao produtiva no espago da
empresa Conaprole, entendida metodologicamente
como um campo de lutas.® E analisado o projeto
de reorganizagdo empresarial, bem como o
posicionamento do sindicato dos trabalhadores
Associagdo de Operarios e Empregados da
Conaprole (AOEC), no que se refere a definigao
dos postos de trabalho nas plantas e nos setores
de produgéo e a participagao do tltimo na negoci-
agdo de medidas de atenuagao dos efeitos negati-
vos da flexibilizagao espacial (fechamento definiti-
vo ou transitério de plantas de produgao). Con-
templa-se a busca empresarial de colaboragao da
forga de trabalho e a resisténcia sindical ao avanco
da multifuncionalidade e a formagao de uma ca-
mada restrita de trabalhadores com dominio de
competéncias. Estuda-se o modelo de relaciona-
mento entre direcdo empresarial e sindicato de tra-
balhadores, constatando-se a formagao de um com-
promisso com desconfianca, isto é, uma
reestruturacdo que é efetuada através da negocia-
¢ao permeada de receios entre trabalhadores e ge-
réncias. Conclui-se que, apesar de existir um dia-
logo entre representantes da empresa e do sindi-
cato de trabalhadores em torno do processo de
reestruturagao produtiva — o que diferencia o mo-
delo adotado do existente em outros paises —esse
processo tem como limite o objetivo estratégico de
criagdo de uma empresa enxuta.

A SITUACAO ECONOMICA URUGUAIA E OS
PROCESSOS DE REESTRUTURACAO

As principais caracteristicas da economia
uruguaia, na década de noventa do século XX,
conforme o economista Olesker (2002a, p.6-7),
eram: a abertura financeira e comercial externa

¥ O conceito de campo é utilizado em concordancia com
os desenvolvimentos teéricos de Bourdieu (2000). Beaud
e Pialoux (1999) e Pialoux (1996) estudaram a empresa
Peugeot na Franga com um instrumental teérico seme-
lhante ao aqui apresentado, isto é, considerando a orga-
ilizagéo de uma empresa industrial como um campo de
utas.
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irrestrita, a desregulacdo das relagdes entre o Esta-
do e a sociedade, a inexisténcia de politicas pro-
dutivas, fruto da globalizagao liberal, a perda de
importancia relativa do setor industrial, o crescen-
te déficit comercial, devido ao aumento das im-
portagoes, a diminuigao crescente dos mecanis-
mos de regulagio trabalhista (acordos coletivos), a
precarizagao das condigoes de trabalho e uma cen-
tralizagdo de capitais subordinada a hegemonia fi-
nanceira. Nesse contexto, as empresas possuiam
elementos favoraveis para levar a frente processos
de reestruturagao produtiva, baseados, fundamen-
talmente, no enxugamento da mao-de-obra.

Em relagio ao comportamento da economia
uruguaia, no decorrer da década mencionada e
inicio da década de 2000, observou-se a diminui-
¢do do ntimero de empregos com carteira assina-
da, em particular na indistria de transformagao, e
o aumento do desemprego. Os empregos formais,
no setor publico e privado, passaram de 42,3%
em 1991 a 38,6% em 1999. Em 1991, 21,1% dos
trabalhadores da Populacdo Economicamente Ati-
va (PEA) se encontravam ocupados no setor in-
dustrial, caindo para 16,2% em 1999. A atividade
industrial voltou a diminuir entre 1998 e 2003.
Olesker (2004, p.3) estimou um indice de volume
de produgéao industrial que passou de 100,0% para
62,6%, no periodo em andlise. No decorrer dos
anos 90, a taxa de desemprego aberto passou de
8,9% em 1991 para 11,3%, em 1999 (Olesker,
2001). Nos primeiros anos da década de 2000, o
desemprego teve outro aumento pronunciado, pas-
sando de 13,6%, em 2000, para 16,9% em 2003
(Uruguay, 2006). Segundo informacdes do Institu-
to Nacional de Estatistica,* o ntimero de trabalha-
dores sem carteira assinada chegou, em 2003, a
37,9% da populagao trabalhadora assalariada.

A duracdo média de procura de trabalho
também aumentou em anos recentes, passando de
vinte e nove semanas (em Montevidéu e no resto
do pais, no periodo de janeiro a margo de 1997)
para trinta e trinta e trés semanas (no periodo de
dezembro a fevereiro de 2001) (Olesker, 2001). Em

* Célculos do autor, segundo informagoes do Instituto
Nacional de Estatistica (Olesker, 2005; El Servicio, 2005).
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2002, esse indicador aumentou em Montevidéu para
trinta e duas semanas e, no interior urbano, foi de
vinte e oito semanas (Olesker, 2002c). Em relacdo as
condigoes de trabalho, a partir de dados proporcio-
nados por Olesker (2002b), estima-se que, em inici-
os da década de 2000, a precariedade atingia 52,4%
dos empregos do setor privado da economia.

Um estudo do Banco Mundial de 2001 ofe-
recia pistas sobre o processo de reestruturagao pro-
dutiva levada adiante no Uruguai. Apesar de ter
uma visdo favoravel do funcionamento da econo-
mia uruguaia, devido ao comportamento positivo
do crescimento econémico, a agéncia mundial ob-
servava com preocupagao o fato de a reestruturagao
de importantes setores da economia uruguaia ter
gerado queda do emprego, especialmente na ma-
nufatura, demandas oscilantes da mao-de-obra e
aumento da pobreza e da desigualdade de renda
(Banco Mundial, 2001, p.6-7).

A reestruturagdo da economia, em seu con-
junto, conforme o Banco Mundial, foi resultado,
entre outros fatores, da liberalizagao financeira e
comercial (menor protecao tarifaria) por meio do
Mercosul, da incorporagido de novas tecnologias e
darealocacao de trabalhadores. O efeito conjunto
foi, entdo, uma menor demanda de trabalhadores,
particularmente no setor industrial manufatureiro,
e “uma maior vulnerabilidade para os trabalhado-
res” (p.9-10).

O Banco Mundial também registrou, espe-
cialmente no final dos anos noventa, uma evolu-
¢ao negativa de indicadores econémicos de em-
prego, tais como as taxas de desemprego e de
subemprego, bem como instabilidade no emprego
e aumento da informalidade (p.9-10).

Supervielle e Quinones (2000), por sua vez,
fazem uma analise do avanco da flexibilidade no
Uruguai, por meio do estudo das politicas gover-
namentais de 1985 a 1999.

No primeiro governo democratico, entre 1985
e 1989, passado o periodo militar de 1973 a 1984,
comegou-se a impulsionar a flexibilizagao e a
desregulagao das normas trabalhistas. No entanto,
é no segundo governo pés-ditadura que uma orien-
tagdo econdmica mais liberal, anti-estatista e anti-

intervencionista, comega a ser implementada. As
politicas trabalhistas deixam de ter centralidade,
passando a primar a dimensido de mercado sobre
outras, como a da negociagio coletiva. Esse gover-
no estava orientado pelas tendéncias neoliberais que
predominavam na época na regido latino-america-
na, dando prioridade a abertura econémica, a redu-
¢do drastica da inflagao, ao equilibrio das contas
publicas e a diminuigdo do peso e privatizagao das
empresas do Estado. Junto com isso, foi difundida
a idéia de que era preciso reduzir os custos traba-
lhistas (deu-se um forte impulso aos planos de de-
missdo voluntéria de funcionéarios publicos), dis-
por de trabalhadores mais disciplinados e flexiveis
e reduzir as instancias de negociagao coletiva.

No nivel das empresas, Supervielle e
Quinones (2000) constataram o aumento da
flexibilizagdo da jornada de trabalho e das férias
trabalhistas, a diminuigdo dos contratos por tem-
po indeterminado e o crescimento no niimero dos
trabalhadores subcontratados. Os autores conclu-
em que o governo da época favoreceu a
flexibilizacdo e a desregulagao das relagoes traba-
lhistas no nivel das empresas, com o objetivo de
oferecer-lhes maiores incentivos para se adapta-
rem ao processo de abertura da economia e de
integracao regional. Essa mesma orientagao foi se-
guida pelo terceiro governo pés-ditadura, entre
1995 a 1999.

A reestruturagido da Conaprole se insere
nesse contexto de reorganizacio geral da econo-
mia, representando um exemplo paradigmatico do
processo de reestruturagio empresarial.

NEGOCIACAO DA REESTRUTURACAO DE
PLANTAS NA CONAPROLE

A Conaprole tem levado adiante um forte
processo de reestruturagao de plantas de produ-
¢ao, iniciado nos primeiros anos da década de 90
do século XX, aprofundado no final dessa década
e em vigor até, pelo menos, o ano de 2005. A se-
guir, sdo enumerados os principais movimentos
realizados durante esse periodo. A primeira gran-
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de medida de reestruturagio de plantas se proces-
sou entre 1999 a 2001, com a concentragao de plan-
tas produtoras de queijo. Nesse processo, trés uni-
dades industriais foram transferidas para a Planta 9,
localizada na cidade de San Ramén (Departamento
de Canelones). As plantas transferidas foram a na-
mero 3, localizada na cidade de Canelones, a ntime-
ro 5, localizada na cidade de Tarariras, no Departa-
mento de Colénia, e a nimero 13, situada na cidade
de Montevidéu. Dando continuidade a esse proces-
s0, em 2001, foi fechada a Planta 6, situada na locali-
dade de Parada Esperanza, no Departamento de
Paysandi. As linhas de produgao foram transferidas
para a Planta 16, localizada no Departamento de
Soriano, e vérios trabalhadores foram transferidos
para a planta 9. Na Figura 1, podem ser visualizadas
as transferéncias de plantas (trago continuo) e de li-
nhas de produgio (trago intermitente).

A reestruturagdo também tem significado o

Figura 1 - Transferéncias de plantas industriais e de linhas de produgao da

Conaprole (1999-2005)

fechamento parcial de plantas. No ano de 2002, a
Conaprole fez um forte investimento na Planta 7,
no Departamento de Florida, dedicada a fabrica-
¢ao de leite em p6 para exportacao. Isto possibili-
tou levar adiante o fechamento parcial de outras
unidades industriais que também produziam leite
em po para exportacao (as Plantas 11 e 16, locali-
zadas, respectivamente, em Rincén del Pino, De-
partamento de San José e Mercedes, capital do
Departamento de Soriano). Outras plantas indus-
triais, como a ntimero 9, tém passado por perio-
dos de baixa demanda e requerem fechamentos
parciais de algumas linhas de produgao. Além dis-
80, a reestruturagio também supoe transferéncias
parciais e concentragio de linhas de produgao em
algumas plantas. Assim, por exemplo, entre se-
tembro e dezembro de 2002, foram transferidas as
linhas de manteiga e de doce de leite da Planta 1,
de Montevidéu, para a Planta 7, de Florida.

Finalmente, no ano de 2004, comegou a se
processar um novo e importante
projeto de concentracgao de uni-
dades industriais: a transferén-
cia das linhas de producéao das
plantas 1 e 2, localizadas na ca-
pital do pais, para o recém cria-
do Complexo Industrial Monte-
vidéu - CIM.

O impacto do fechamento
total ou parcial de plantas de pro-
dugio, desde o final da década de
90 até os dias atuais, tem sido tao
forte, que os trabalhadores costu-
mam identificar a reestruturagio
produtiva com esse processo. Para
os trabalhadores, a reestruturacio
é, antes de tudo, sindnimo de fe-
chamento de plantas, ou transfe-
réncia de linhas de produgao,
segoes ou setores. Aqueles que
permanecem na empresa costu-
mam se considerar reestruturados
(ou ndo) em fungao de terem sido
atingidos por tais mudangas es-
paciais. Na Figura 2, podem ser



Pedro Robertt

visualizadas as transferéncias definitivas de traba-
Ihadores entre plantas de produgao.

Juntamente com o processo de reestruturagio
espacial, tem-se efetivado uma forte diminuigdo do
quadro de funcionarios, passando-se aproximada-
mente de 2.840 em 1985 a 1.670 em 2005, o que
representa uma redugéo de 41,2% do niimero de
trabalhadores em duas décadas. Por esse motivo,
para os trabalhadores, a reestruturagio da empre-
sa estd associada ao processo de flexibilidade®
quantitativa, nao apenas no que diz respeito a trans-
feréncia de linhas e plantas de produgdo, mas tam-
bém quanto ao enxugamento do quadro de funcio-
néarios. Um chefe relatou, da seguinte maneira, a
percepgao desse processo: “Aqui tem gente que
trabalha ha muitos anos; cada vez que se fala em

Figura 2 — Movimentos definitivos de trabalhadores entre plantas
Industriais (1999-2005)

° Para a anélise dos diferentes conceitos de flexibilidade
presentes neste artigo podem ser consultadas, entre
outras, as seguintes obras: Boyer (1987); De la Garza
Toledo (1998); Cattani (1997).

reestruturagao o primeiro que se pensa é que vao
mandar gente embora”.

O processo de relocalizagio das plantas teve,
em quase todos os casos, a oposigio do sindicato
dos trabalhadores, devido a eventual perda de
postos de trabalho. Uma das formas de agdo sindi-
cal, nos casos de tomada de conhecimento de trans-
feréncia de linhas de produgéo ou de fechamento
de plantas de producio, tem sido a de apresentar
sua discordancia ante 6rgaos legislativos, como,
por exemplo, perante a Comissao de Legislacdo de
Trabalho da CAmara de Senadores (Uruguay, 2004).

Nos casos em que ocorreram fechamentos
de plantas de produgéo, no interior do pais, hou-
ve oposicgao de agentes sociais locais, devido, so-
bretudo, ao fato de eles perceberem o impacto ne-
gativo para a cidade do fechamen-
tode uma unidade industrial que
representava um fator dindmico
da economia do lugar. Por exem-
plo, em 2000, ano em que foi
anunciado o fechamento da Plan-
ta 6, em Paysandd, houve impor-
tantes mobilizagoes locais que
manifestavam a oposigdo a
efetivagio dessa medida. Ocorre-
ram reunioes e entrega de docu-
mentos a diretoria da Conaprole,
para reivindicar a manutengio
dessa planta, com a participagao
do prefeito, de senadores, de va-
rios vereadores (inclusive o pre-
sidente da cAmara), de produto-
res de leite, de trabalhadores sin-
dicalizados e de representantes da
Secretaria Municipal de Desenvol-
vimento, todos vinculados ao De-
partamento de Paysandi, além de
integrantes do Ministério de Tra-
balho, representantes da Univer-
sidade da Repiblica; e de dirigen-
tes da AOEC (Buscan..., 2000,
p-29; Conaprole..., 2000, p.52).

Apesar da oposigdo da organizagio sindi-
cal, de agentes locais e de agentes que atuavam em
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ambito nacional, a direcdo da Conaprole procedeu
areorganizagio de suas unidades industriais. Pa-
ralelamente, iniciou-se, em 1999, um complexo pro-
cesso de redefinicdo quantitativa e qualitativa dos
postos de trabalho necessarios em cada linha, se-
gdo, setor e planta de produgao. Nesse ano, a
Conaprole e a AOEC chegaram a um acordo sobre
a estabilidade no trabalho, pelo qual a primeira se
comprometia a ndo demitir nenhum trabalhadore
a segunda se dispunha a negociar com a empresa
quais seriam os postos de trabalho a serem ocupa-
dos pelos trabalhadores atingidos pelo processo
de reorganizagdo empresarial. O processo de
reestruturagdo produtiva adquiriu, a partir de en-
tao, o caréter de “reestruturagio negociada”.

A instalagdo do CIM, que concentrava as
plantas de produgao 1 e 2 de Montevidéu, duran-
te 2004 e 2005, representa o tltimo grande proces-
so de reestruturacio de unidades industriais ocor-
rido nos ultimos anos. Um trabalhador que seria
transferido para o novo complexo industrial ex-
pressou da seguinte maneira a vivéncia do proces-
so geral de reestruturagao:

E o dltimo que fica pra nés; daqui ndo podemos ir
para nenhuma outra parte, porque antes havia al-
gumas vantagens: ‘nao vou para Planta 13, mas
fico no setor de manteiga ou de doce de leite’.
Agora nao. Isto é o tinico que fica para ser movido.

Nada define melhor a luta quantitativa pela
realocagao dos trabalhadores que deveriam desem-
penhar suas tarefas em cada setor, segdo ou linha
de produgio do que a determinagao do “padrao”,
que é definido pelos diferentes agentes dentro da
empresa, como a quantidade minima de trabalha-
dores necessaria para que a produgao seja efetua-
da sob determinadas condigbdes técnicas e
organizacionais de trabalho. A estimativa do na-
mero e a avaliagao do perfil de trabalhadores ne-
cessdrios nos setores, segdes ou linhas de produ-
¢do determinam o padréo total de uma planta. O
processo geral de enxugamento leva a uma discus-
sdo permanente entre a diregdo da empresa e os
trabalhadores sindicalizados sobre qual é o padrao
necessario nos diferentes lugares. A negociagio do
“padrio” estd presente em todas as transferéncias

de linhas ou plantas de produgao, evidenciando
que esse é um objeto de luta entre a diregdo da
empresa e a diregdo sindical. A luta dos trabalha-
dores pela defesa do posto de trabalho é expressa
em declaragoes tais como: “os companheiros dizi-
am para voceé ‘se a empresa fala que hé lugar para
quarenta, a gente tem de levar oitenta’, ou ‘falam
[de transferir] vinte de trinta e seis que h4, de qua-
renta e poucos que ha, vamos ver como podemos
quebrar esse esquema’ “.

Para ilustrar o processo complexo de defini-
¢do do padrao em uma planta de producao, enfocar-
se-4, na andlise a seguir, as plantas 1 e 2 de Monte-
vidéu no CIM, durante 2004 e 2005. No percurso
de instalagdo do novo centro industrial, foi sendo
determinando, através de reunides de negociagao
da diregdo da empresa com a diregdo da AOEC,
principalmente com a criagao de instancias bilate-
rais (como a comissao paritaria CIM, formada em
2004), o nimero de trabalhadores considerado ne-
cessario. A iniciativa sempre foi da diregdo da
Conaprole, ao definir o padrdo “tecnicamente” ne-
cessario, enquanto que o sindicato negociou cons-
tantemente para que os trabalhadores pudessem
continuar trabalhando em Montevidéu. As demais
alternativas eram passar a trabalhar em uma planta
no interior do pais, aceitar uma proposta de demis-
sdo voluntaria ou, os que tinham 55 anos ou mais,
aderir ao plano chamado pela diregdo da empresa
de pré-aposentadoria (o trabalhador fica em casa,
com um contrato menor de horas, um saldrio me-
nor e recebendo uma compensagao econdmica, até
chegar a idade legal para se aposentar).

A instalacdo do CIM requereu a transferén-
cia das linhas das plantas 1 e 2, sem paralisagao
da produgdo. Juntamente com as transferéncias das
linhas de producao, os trabalhadores foram esco-
lhidos gradativamente para trabalhar no novo com-
plexo industrial, o que garantiria, inicialmente, que
ninguém ficaria de fora. Em alguns momentos, a
diregdo da Conaprole fez movimentos antecipados,
transferindo trabalhadores mais favoraveis a poli-
tica da empresa. Porém a AOEC sempre questio-
nou as medidas empresariais que prescreviam o
deslocamento de trabalhadores sem consultar a
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organizagao sindical.

Nesse processo, foram criadas situagoes
conflitantes, em especial, quando a incorporagio
tecnoldgica ou a unificagao de setores determina-
va, segundo a diregdo da Conaprole, que seria
menor o nimero de trabalhadores necessérios em
relagdo aos que desempenhavam essas tarefas nas
plantas anteriores. Um dos objetivos, declarados
pela empresa, para a unificagao das plantas, era a
redugio dos custos nos setores de manutencao, o
que implicava, também, redugdo do ntimero de
trabalhadores ligados a tais setores. Por esse moti-
vo, uma luta especifica ocorreu em relagao aos
chamados trabalhadores de oficio (eletricistas,
mecanicos, torneiros e outros) necessarios no CIM.

Aluta do sindicato para garantir postos de
trabalho no CIM se manifestou também em outras
questoes, tais como o cumprimento de horas-ex-
tras, o trabalho dos supervisores na linha de pro-
ducéo e os acordos sobre o uso de forga de traba-
lho temporaria. Desde final da década de 90, a
AOEC imp6s limitagoes a realizagao de horas-ex-
tras por parte de seus filiados. Na medida em que
a empresa levava adiante um forte processo de
enxugamento, a organizagao sindical questionava
o fato de que, enquanto alguns trabalhadores esta-
vam sendo levados a deixar a empresa — fomenta-
dos por politicas de demissao voluntaria —, ou-
tros, pelo contrario, estavam trabalhando mais.
Uma fonte de atritos, no caso particular do CIM,
foi o fato de a empresa colocar restrigoes para o
aumento do padrao em determinadas segoes ou
setores, a0 mesmo tempo em que existiam traba-
lhadores efetuando, nesses lugares, jornadas de
trabalho superiores as oito horas regulamentares.
O mesmo pode ser dito em relagao ao trabalho dos
supervisores na linha de produgéo. A incorpora-
¢ao de novas tecnologias cria uma redefinicdo dos
cargos intermedidrios. Os denominados operarios
especializados passam a efetuar cada vez mais ta-
refas de supervisao, tornando redundante o traba-
lho dos supervisores. Por isso, a empresa procura
redefinir sua fungio na linha de produgido. No
entanto, a organizacdo sindical opde-se a que
supervisores realizem tarefas “préprias de um ope-

rario”, como forma de ndo diminuir o padrao dos
trabalhadores em cada setor.

O uso da forga de trabalho temporaria tam-
bém foi objeto de acordos e conflitos entre empresa
e sindicato. Assim, nos tltimos anos, tém sido rea-
lizados acordos para a ndo contratagéo de safristas
nos setores de producéo e para a manutengio de
forga de trabalho contratada por tempo determina-
do em setores de apoio a produgio (eletricidade,
mecanica e outros), até que o processo de
reestruturagio de plantas e a transferéncia de traba-
lhadores néo atinjam certa estabilidade. Contudo,
em determinadas ocasibes, principalmente em mo-
mentos de conflito, conforme depoimentos de diri-
gentes sindicais, a empresa tem contratado traba-
lhadores temporarios para levar adiante tarefas
efetuadas por trabalhadores permanentes. Nesta
segdo, abordou-se o complexo processo de
reestruturagao industrial de plantas, levado adiante
pela direcdo da empresa Conaprole, como um es-
paco de lutas que tem combinado tanto o momento
de didlogo com o sindicato de trabalhadores quanto
situacdes de conflito entre as partes envolvidas.

NEGOCIAGCAO DA FLEXIBILIZACAO ESPACI-
AL E DE MEDIDAS IMPLEMENTADAS NO
PROCESSO DE REESTRUTURACAO

O processo de mobilizagao da forga de tra-
balho nao esté relacionado apenas ao fechamento
de plantas, mas também a paralisagdo transitéria
de uma planta ou de algumas linhas de produgao,
ocasionada por necessidades de manutengio ou
por baixa da demanda, particularmente do merca-
do externo. Nesses casos, os trabalhadores sdo
distribuidos entre diferentes plantas, ou sdo im-
pelidos a usufruir de suas férias anuais. Por sua
vez, quando essas agdes nao sdo aplicéveis, recor-
re-se, durante alguns meses do ano, ao mecanis-
mo legal do seguro-desemprego, beneficio estatal
pelo qual o trabalhador recebe um determinado
percentual de seu saldrio por um maximo de seis
meses (depois desse periodo, deve ser reintegrado
ou demitido).
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Nesse ponto verifica-se também uma forte
participagao sindical, constatada em expressoes de
dirigentes dos trabalhadores tais como a de “te-
mos gente no seguro-desemprego”. Apesar de ser
a diregdo da empresa quem define a existéncia tem-
poraria de trabalhadores sobrantes em alguma uni-
dade industrial, a organizagao sindical negocia o
numero deles e qual serd o seu destino no periodo
em que a linha, segdo, setor ou planta onde de-
sempenham tarefas permanecer inativa.

No que diz respeito ao seguro-desemprego,
trata-se de uma situagao desfavoréavel para o traba-
lhador, pois, durante o tempo em que recebe o be-
neficio estatal, acaba percebendo uma quantia bas-
tante inferior a sua renda salarial. A AOEC tem pro-
postoum sistema de alternancia dos trabalhadores no
seguro-desemprego, de modo que cada um deles nao
ultrapasse um més nessa condigio. Além disso, em
alguns casos, tem-se recorrido a escolha mediante sor-
teio, efetuado pela AOEC, dos trabalhadores que de-
verao ficar nessa situagao, bem como a implementagao
de fundos econémicos de solidariedade.

Alguns sistemas de locomogao tém sido
implementados pela diregdo da Conaprole durante
o fechamento transitdrio de unidades industriais,
com o objetivo de facilitar o deslocamento de traba-
lhadores. Em muitos casos, conforme depoimentos
de dirigentes da AOEG, esses sistemas de locomo-
¢ao tém sido instaurados devido a demanda da or-
ganizagio sindical, representando um exemplo de
negociagio no dmbito da reestruturagao.

Os sistemas de locomocgao também tém sido
acionados em casos de fechamento definitivo de
plantas industriais. Quando foi fechada a Planta
3, no Departamento de Canelones, os trabalhado-
res transferidos para a Planta 9 comegaram a utili-
zar um sistema de transporte disponibilizado pela
diregdo da empresa para se deslocar da cidade de
Canelones (onde continuavam morando) até San
Ramon. Posteriormente, esse sistema foi ampliado
para ex-trabalhadores da Planta 13 que, morando
em Montevidéu, passaram a trabalhar na Planta 9.
O sistema de transportes fornecido pela empresa é
percebido, na visao sindical, como uma “conquis-
ta dos trabalhadores”, o que mostra como uma

medida relativa ao processo geral de reestruturagao
torna-se um objeto de disputa material e simbélica
entre empresa e trabalhadores.

Um plano de moradia coletiva para trabalha-
dores que foram transferidos para a Planta 9, de
San Ramoén, constitui outro componente da
reestruturagao negociada. Esse plano foi desenvol-
vido originalmente como proposta da diregdo da
empresa, com o seu apoio para a compra do terreno
e a participagao dos trabalhadores na a construgao
da moradia. Contudo, se o movimento inicial foi da
empresa (a partir da proposta de um ex-diretor), a
organizagao sindical acabou se envolvendo fortemen-
te, pois, desse modo, trabalhadores transferidos entre
plantas poderiam ter também uma moradia prépria,
vendo facilitada, assim, sua fixagdo em outra cida-
de. A construgdo da moradia coletiva em Canelones
foi adiada, devido, sobretudo, a empecilhos coloca-
dos pela Prefeitura desse Departamento para a aqui-
sigdo do terreno.

Uma vez que o sindicato se envolveu com a
questdao da moradia para os trabalhadores da Plan-
ta 9, o plano tornou-se objeto de disputa. Assim,
situagoes de conflito entre a diregido da empresa e
os trabalhadores sindicalizados, nos Gltimos anos,
tém sido associadas a essa questdo. Juntamente com
o plano de moradia, foram estipuladas remessas
de dinheiro para que os trabalhadores pudessem
cobrir seus aluguéis enquanto as casas nao esti-
vessem construidas. Do lado do sindicato, o apoio
aos trabalhadores que devem se deslocar entre plan-
tas (no apenas no caso da Planta 9) de forma de-
finitiva consiste, muitas vezes, na luta por essas
remessas de dinheiro. As medidas analisadas nes-
ta secdo constituem objeto de disputa entre a dire-
¢ao da empresa e a diregao sindical, no processo
geral de reestruturagio industrial, com fechamen-
tos definitivos e transitérios de plantas industri-
ais e forte mobilizagédo da forga de trabalho.

AFLEXIBILIZACAO INTERNA COMO DISPUTA

Esta secao é dedicada a anélise do avango
dos processos de flexibilizagao interna, no que diz
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respeito a duas questdes: o desenvolvimento de
uma camada de trabalhadores que exerce diversas
competéncias no posto de trabalho e a criagdo de
uma parcela multifuncional da forga de trabalho.
Analisa-se, especialmente, o consentimento e as
disputas em torno desses processos.
Paulatinamente, comega a aparecer uma ca-
mada de trabalhadores mais afins com os proces-
sos de flexibilizacdo interna. Uma constante da
politica empresarial é a tentativa de colocar, nos
novos processos de trabalho, empregados que ofe-
regam pouca resisténcia. Na planta de Florida, o
setor de elaboragao de leite em p6 — o mais moder-
no em inovagao tecnolégica — foi organizado com
base em trabalhadores que aceitavam as orienta-
¢oes dadas pela empresa, de acordo com 0s novos
modelos de organizagdo mais flexivel. Para tanto,
o investimento em capacitagio foi direcionado mais
a eles do que ao restante dos trabalhadores. Os
trabalhadores desse setor desenvolvem competén-
cias® cognitivas, aplicando saberes necessarios para
a realizacdo das suas tarefas (uso de tecnologia
informacional, aplicacdo de diferentes férmulas
para a producao de multiplas variedades de um
produto, flexibilidade do produto de acordo com
a demanda do mercado), e competéncias
comportamentais (baseadas nas idéias de respon-
sabilidade, autonomia e cooperagao com os objeti-
vos gerenciais). Uma situagdo semelhante é encon-
trada em trabalhadores das segoes de manteiga e
de doce de leite da Planta 7. Nessas segoes, existe
uma camada de trabalhadores que opera, de forma
flexivel, diversos equipamentos automatizados em
seu posto de trabalho. A presenca de operarios que
desenvolvem diversas competéncias cognitivas e
comportamentais, através de tecnologias flexiveis,
também foi observada na fabricagao de queijo na

5 Esta analise baseia-se no uso do conceito de competén-
cia proposto por Gorgeu, Mathieu e Pialoux (2003). Con-
forme esses autores, a competéncia é definida pelo uso
de diversos conhecimentos para levar adiante determi-
nadas tarefas. Assim, a competéncia tem a ver com o
fato de o trabalhador possuir vérios conhecimentos ou
desempenhar atividades em oficios periféricos a produ-
¢do, como a manutengao, a qualidade e a logistica. Ela
envolve o trabalho intelectual, o dominio de diversos
conhecimentos e a capacitagao para decidir com base
nesses conhecimentos.

Planta 9 de San Ramén e na producéo de leite pas-
teurizado ou longa vida no CIM, em Montevidéu.

Outros operérios desenvolvem diversas com-
peténcias através da incorporagao de novos layouts,
na organizacao do trabalho. Isso permite a opera-
¢do de vérios equipamentos a0 mesmo tempo, como
no mencionado setor de elaboracdo de manteiga e
doce de leite da Planta 7 de Florida e na segao de
leite pasteurizado, no CIM.

Muitos trabalhadores que desenvolvem di-
versas competéncias ndo sao filiados ao sindicato
(“a gente deles”, como foi afirmado por um diri-
gente sindical). Esta situacdo é particularmente
verificada na Planta 7 de Florida, onde os traba-
lhadores desempenham tarefas com diversas com-
peténcias. A diregdo da empresa busca evitar re-
sisténcias, colocando, nos setores de produgao que
requerem maior treinamento e que implicam a ope-
racdo de varios equipamentos, trabalhadores mais
dispostos a “colaborar”. Em contraste, trabalhado-
res sindicalizados, que trabalham em segdes como
as de manteiga e doce de leite, da Planta 7, ocu-
pam-se de retirar o produto da linha de produgéo,
isto é, realizam uma tarefa de menor qualificagdo
em relagio as anteriores.

A direcdo da Conaprole, de acordo com
depoimentos de trabalhadores sindicalizados, tam-
bém retirou trabalhadores que anteriormente de-
sempenhavam tarefas no setor mais moderno des-
sa planta e promoveu outros mais afins com as
politicas da empresa, provenientes de outros seto-
res. No entanto, a escolha de trabalhadores para
esses setores tem se transformado em um terreno
de disputa, no qual o sindicato promove a demo-
cratizagdo do acesso aos postos de trabalho com
maior tecnologia e que envolvem o desenvolvimento
de diversas competéncias, particularmente as
cognitivas.

O cendrio observado na Planta 7 reiterou-se
no processo de concentracao de plantas em Mon-
tevidéu. E certo que a transferéncia de trabalhado-
res foi sendo efetuada a medida que foram
deslocadas as linhas de produgao e que a organi-
zacdo sindical participou em dmbitos paritarios,
estabelecendo quais deles e em que ordem seriam
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deslocados para o CIM. No entanto, também é cer-
to que a empresa fez os movimentos que conside-
rou necessarios para que a transferéncia e o funci-
onamento das linhas de produgéo, no novo cen-
tro industrial, fossem feitos com sucesso. Para isso,
procurou transferir, em primeiro lugar, trabalha-
dores (principalmente nao sindicalizados) que acei-
tassem as novas formas de organizagio do traba-
lho flexiveis que seriam implantadas na nova planta
industrial. A mais importante divisdo encontrada
no processo de reestruturacdo ocorre entre os tra-
balhadores sindicalizados e os nao sindicalizados.
Quando a empresa tem de fazer um movimento
em diregdo a uma forma de organizagao do traba-
lho mais flexivel, ap6ia-se em trabalhadores que
oferecem menor resisténcia (desde que sejam por-
tadores das competéncias requeridas), principal-
mente entre aqueles néo filiados ao sindicato.

Uma das tentativas de alargamento das com-
peténcias buscada pela diregdo da empresa, atra-
vés de cursos de capacitagio, é a de transformar os
operarios de manutengao em elétrica ou mecanica
em “eletro-mecéanicos”. Assim, um operario que é
técnico em eletricidade desempenharia fungoes e
aplicaria conhecimentos de mecéanica, e um opera-
rio especializado em mecanica também faria traba-
lhos de eletricidade. Outra tentativa é representa-
da pela proposta de o operéario da linha de produ-
¢ao desempenhar fungdes de manutenciao meca-
nica e elétrica. Em ambos os casos, a diregdo da
Conaprole enfrenta a oposicdo do sindicato, que
visualiza, na aplicacdo de tais medidas, a redugao
de postos de trabalho

As disputas também sao visiveis quando a
empresa busca a multifuncionalidade.” Apesar da
oposigao do sindicato, a diregdo conta com traba-
lhadores que aceitam a multifuncionalidade. Foi
constatado que alguns trabalhadores, particular-
mente os néo filiados a AOEC, estavam dispostos

7 O conceito de multifuncionalidade (igual ao de compe-
téncia) é aqui utilizado de acordo com o proposto por
Gorgeu, Mathieu e Pialoux (2003). Para esses autores, a
multifuncionalidade indica aumento no nimero de ta-
refas realizadas por cada trabalhador e implica capacida-
de de uma pessoa para conhecer e ocupar vérios postos
de trabalho.

a trabalhar em outras segdes que nao as suas, du-
rante uma mesma jornada de trabalho.

O projeto empresarial visa a obtengao de
uma forga de trabalho altamente flexivel, que, so-
bretudo, se desloque na linha de produgéo e entre
linhas, segoes, setores e plantas. Representantes
da empresa costumam explicitar a resisténcia ofe-
recida pela organizagio sindical para implantar a
multifuncionalidade. Por sua vez, os trabalhado-
res sindicalizados lutam para manter as fungoes
associadas a seu posto e para se deslocarem o
menos possivel. No entanto, o desenvolvimento
tecnolégico, as oscilagdes na produgéo (devido a
um mercado alta e crescentemente variavel) e o
deslocamento entre plantas requerem mais flexibi-
lidade. Cumpre esclarecer que, apesar de sua re-
sisténcia, os trabalhadores preferem desempenhar
tarefas em outro posto de trabalho a serem enca-
minhados ao seguro-desemprego, ou a terem de
aderir aos planos de demissao voluntéria propos-
tos pela empresa. Assim, nos casos em que os
operdrios, por diversos motivos, ndo tém trabalho
na sua linha, a organizagio sindical os autoriza a
desempenharem tarefas diferentes das designadas
no seu posto.

A direcio da Conaprole tem procurado, atra-
vés de supervisores de secdo ou de setor,
institucionalizar a cooperagao entre os trabalhado-
res, o que implica certo grau de multifuncionalidade.
Ha uma luta cotidiana, no chao-da-fabrica, entre
trabalhadores e chefias imediatas: enquanto os
primeiros procuram continuar fazendo suas tare-
fas especificas, os altimos pressionam para que
fique consolidada a realizagdo de atividades até
entdo executadas apenas ocasionalmente. Confor-
me um dirigente sindical:

Hoje em dia isso, se esta perdendo [cooperar com
os colegas nas suas tarefas], porque vocé vai e faz
aquilo, e o capataz chega e diz: ‘bom, ja que fez
uma vez, agora vocé vai fazer outra vez; e ja que
vocé estd ai, pelas dividas, faga também essa
outra coisa’.

De forma semelhante a flexibilidade espaci-
al, os trabalhadores e sua organizagio sindical tém
cooperado com o projeto gerencial de
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multifuncionalidade, para garantir postos de tra-
balho. No entanto, trata-se de uma flexibilidade
interna, que é negociada constantemente com a
direcdo da Conaprole. Em varias ocasides, tém se
registrado situagdes nas quais a diregao do sindi-
cato aceita que operarios trabalhem em uma segéao
que ndo é a sua, o que representa um exemplo de
multifuncionalidade, para que nao precisem ser
encaminhados ao seguro-desemprego devido a es-
cassez de trabalho na sua segio.

Examinado o avanco da flexibilizagao inter-
na, bem como a oposigao e a cooperagaio sindical,
passa-se agora ao tipo de relagio estabelecida entre
os principais agentes que atuam no campo da em-
presa.

COMPROMISSO COM DESCONFIANCA ENTRE
OS AGENTES DO CAMPO DA EMPRESA

O projeto de reestruturagio produtiva é le-
vado adiante pela dire¢do da Conaprole, porém
ele é conduzido a partir de um compromisso esta-
belecido com os trabalhadores sindicalizados, o
qual vem sendo denominado, neste trabalho, de
“reestruturagio negociada”.?

Cabe esclarecer que as lutas (e o compro-
misso) ndo se reduzem ao agir entre os agentes.
Em algumas ocasioes, principalmente de acirramen-
to do conflito entre eles, observa-se a intervengao
de agentes pertencentes ao espago social mais am-
plo, como, por exemplo, de associagdes de produ-

8 Em relagdo ao caso uruguaio, Olesker (2000) constatou
que existiam alguns setores da economia nos quais se
mantinham certos niveis de negociacao, apesar da poli-
tica governamental negativa ao incentivo de instancias
desse tipo, como foi visto acima. Em um contexto geral
desfavoravel a participagdo dos trabalhadores nos pro-
cessos de reorganizagao empresarial, Olesker verificou
que, nos setores financeiros, da satde privada, do trans-
porte e da construgdo, bem como nas empresas publicas
e na Conaprole, mantinham-se 4mbitos de negociagao,
resultado do poder sindical. Ao se analisar em outros
paises, observa-se uma realidade diversificada, embora
exista certo consenso académico sobre o fato de o
sindicalismo ter perdido mundialmente a influéncia que
deteve em boa parte do século XX. No Brasil, por exem-
plo, Carvalho Neto (1999) registrou ser uma raridade a
participagao dos trabalhadores na negociagdo da
reestruturagdo produtiva. Em uma pesquisa de seis se-
tores industriais no Brasil, Invernizzi (2004) concluiu
que a reestruturacao teve como conseqiiéncia a trans-
formacgado do perfil politico da forga de trabalho e a con-

tores e organizagodes sociais dos locais onde estao
localizadas as plantas de produgao, da organiza-
cdo nacional de trabalhadores (PIT-CNT), ou mes-
mo de 6rgaos do Estado, como, por exemplo, o
Ministério do Trabalho. O Estado também vem
intervindo, através dos poderes executivo e
legislativo, com alteragdes na lei original de cria-
¢ao da Conaprole (a tiltima alteragdo ocorreu em
2000), modificando aspectos importantes da rela-
¢do entre os trabalhadores e a diregdo da empresa,
como, por exemplo, a anulacao da disposigao le-
gal que estabelecia que um percentual dos rendi-
mentos econdmicos advindos da industrializagao
do leite deveriam ser repassados para os primei-
TOoS.

Na direcdo da empresa existem linhas
gerenciais (denominadas, aqui, de dialogais) que
procuram estabelecer um didlogo com os trabalha-
dores, para levar adiante o processo de
reestruturagdo sem maiores “traumatismos”. A
negociagao, para esse setor gerencial, é identificada
com o avesso do conflito e como sinénimo de for-
mas “civilizadas” de relacionamento. £ comum,
alias, que seus representantes se coloquem como
um “terceiro” ator, separado da diretoria da
Conaprole e dos trabalhadores sindicalizados.

Um indicador do agir de setores gerenciais
mais “comunicativos” é representado pelo fato de
se ter levado adiante um forte processo de
enxugamento da forga de trabalho, mesmo no mo-
mento de maior radicalidade desse processo, en-
tre 1999 e 2005, sem que tenha havido demissoes

seqiiente crise nas organizagoes sindicais. Em um estu-
do do setor de telecomunicagoes, Guimaraes (2003) en-
controu uma situagao caracterizada pela crise sindical e
pela emergéncia de novas estratégias. A autora registrou
que, nos Estados Unidos e no Brasil, o setor das teleco-
municagoes se tornou competitivo, globalizado, diversi-
ficado e heterogéneo e pouco disposto a negociagio com
os sindicatos. Em relagdo a acao sindical, nos Estados
Unidos, houve uma oscilagao entre a cooperagao e o
confronto, a fusdao dos sindicatos de trabalhadores dos
setores de comunicacao e de informatica e a emergéncia
de algumas experiéncias de internacionalizagao. No Bra-
sil, transitava-se, no inicio da primeira década do século
XXI, do confronto para a negociacao e verificavam-se di-
ficuldades de unificagao entre trabalhadores sindicaliza-
dos de distintos setores, bem como uma incipiente parti-
cipagdo em reunides com trabalhadores de outros paises.
Em relagao ao contexto europeu, Santos (2005) assinala-
va que a reestruturagio industrial e a terceirizagao da eco-
nomia tinham enfraquecido o movimento sindical.
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em massa ou unilaterais e sem grandes conflitos
que paralisassem a produgao. Para isso recorreu-
se, principalmente, a planos de demissao volun-
taria, a sistemas de aposentadoria, para quem ti-
nha atingido a idade legal para uso desse benefi-
cio, e a propostas chamadas de “pré-aposentado-
ria”, para os que estavam préximos do tempo exi-
gido. Isso ndo significou, é importante esclarecer,
a inexisténcia de pressoes individualizadas para
que os trabalhadores aceitassem esses planos.

Embora tenha havido certa comunicagdo e
cooperagao no processo de reestruturagao produ-
tiva, isso também nao tem implicado, como se vera
mais adiante, auséncia de conflitos entre a diregao
da Conaprole e os trabalhadores sindicalizados. A
comunicagdo e a cooperagio prosperaram, porque
se conseguiu estabelecer um acordo minimo entre
os agentes do campo, para efetuar, sob o comando
da direcdo da Conaprole, uma importante reorga-
nizagdo interna da empresa.

Embora exista uma linha gerencial que se
aproxima de um modelo mais comunicativo, que
procura uma relagdo mais dialégica com os traba-
lhadores, ha também outra linha gerencial mais es-
tratégica, que aponta, principalmente, para baixa dos
custos da empresa através da aceleragio dos pro-
cessos de enxugamento da forga de trabalho.

A formacdo de um compromisso entre a li-
nha gerencial mais dialogal da direcio da Conaprole
e os trabalhadores sindicalizados, para que a
reestruturagao fosse levada adiante sem grandes
conflitos, ndo implicou a consolidagdo da confi-
anga entre esses agentes. A desconfianga dos tra-
balhadores responde ao fato de, apesar da busca
de comunicagao das linhas gerenciais mais
dialogais, prevalecer, no conjunto da diregdo em-
presarial, o objetivo estratégico de formagao de uma
empresa enxuta, o que pode ser constatado na di-
minuigao dréstica da forga de trabalho que sempre
prevaleceu nas tltimas décadas. As linhas
gerenciais mais dialogais carregam consigo um pro-
jetonada alentador para os trabalhadores, o de que
boa parte deles ficar4 fora da empresa. Seu discur-
so ndo pode deixar de ser contraditdrio, pois ele
afirma que “havera uma Conaprole melhor, mas

nao serd para todos”.

Contudo, deve-se considerar que ha um
esforgco das linhas gerenciais denominadas
dialogais e da organizagéao sindical dos trabalha-
dores para que se estabelega uma relagdo mais
confidvel. De um lado, representantes dessas li-
nhas gerenciais investem boa parte de seu tempo
em procurar acordos e solugdes e em criar Ambitos
de dialogo. De outro, a diregao sindical participa
de multiplas reunides com representantes dessas
linhas gerenciais, ocupando nisso boa parte do
tempo dedicado a agdo sindical.

A desconfianga encontrada ndo é apenas
visualizada na diregio sindical, mas esta presente
no conjunto dos trabalhadores, pelo menos nos
filiados ao sindicato. Existe um importante con-
tingente de trabalhadores que acredita ser a
reestruturagao produtiva implementada pela dire-
¢do da Conaprole prejudicial para eles. O proces-
so de enxugamento e de mobilidade espacial da
forga de trabalho é tao forte, que os discursos e
politicas comunicativas colidem diante dessa rea-
lidade. Também prejudicam a consolidagio da con-
fianga medidas empresariais contraditdrias, leva-
das adiante no processo de mobilidade espacial
da forga de trabalho entre plantas, tais como a
mudanca de rumo no que diz respeito as plantas
de producdo que serdo fechadas e a realizacdo de
horas-extras ndo negociadas com o sindicato. Ou
ainda o trabalho de supervisores na linha de pro-
dugdo, quando, ao mesmo tempo, muitos operari-
os nao tém, devido ao processo geral de
reestruturagio, um lugar definido para trabalhar.

A desconfianga também é gerada pelos con-
flitos criados ao redor dos processos que fazem
parte da reestruturagio produtiva, isto é, a acelera-
¢ao da flexibilizagao espacial, o aumento da flexi-
bilidade interna, principalmente no que diz res-
peito a multifuncionalidade, os discursos e politi-
cas de envolvimento individual da forga de traba-
lho e a implementacéo de terceirizagoes e de pla-
nos de demissao voluntéria.

A desconfianga dos trabalhadores, em rela-
¢do a direcao da Conaprole, assume o dpice quan-
do se verifica o ndo cumprimento de acordos
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efetuados. Os acordos podem estar referidos a di-
versas questdes, tais como planos de demissdo
voluntéria ou especificagio de padroes de traba-
lhadores de uma nova planta de produgao. Nos
altimos anos, houve conflitos, devido, principal-
mente, ao fato de a organizacéo sindical avaliar que
a direcdo da Conaprole néo tinha respeitado acor-
dos salariais assinados entre ambos. A desconfi-
anga, entao, a respeito do cumprimento dos dife-
rentes acordos tem seu principal alicerce nesses
conflitos. Em 2002, por exemplo, teve lugar um
dos principais conflitos, devido ao questionamento
da AOEC de que a diregdo da Conaprole néo teria
cumprido um acordo que determinava um incre-
mento de 6% dos salérios, bem como ao plano
gerencial de envio de trezentos trabalhadores ao
seguro-desemprego (Relaciones..., 2002, p.17).

Para os trabalhadores sindicalizados, a cria-
¢do do compromisso com a empresa é resultado
da prépria acgao sindical. A presenga da organiza-
¢ao sindical é, para eles, a que garante que a em-
presa insira uma politica comunicativa como parte
da sua estratégia. Isso é constatado em depoimen-
tos como: “Se fosse por eles, se ndo houvéssemos
feito paralisacdes e se ndo tivéssemos a organiza-
¢ao sindical que temos, fazia tempo que tinhamos
sumido”.

As relagbes entre os principais agentes da
empresa sdo de cooperagdo, desconfianga e tam-
bém de conflito. Os conflitos registrados entre 1999
e 2005, com medidas de paralisagdo por parte da
AOQOEC, estao relacionados com questdes na maio-
ria das vezes associadas ao processo geral de
reestruturacio, entre as quais destacam-se: as pro-
postas de fechamento de plantas; a transferéncia
de linhas de produgéo e de trabalhadores; a venda
de ativos da empresa e terceirizagoes; as modifica-
¢oes no regime legal que ampara a Conaprole, o
que a aproxima, cada vez mais, de uma empresa
privada com fins exclusivamente de lucro; o enca-
minhamento de trabalhadores ao seguro-desempre-
go (sobretudo entre 1999 e 2002); a realizacgdo de
horas-extras em plantas de produgdo que estdo
sendo reestruturadas; o trabalho de supervisores
como operarios nas linhas de produgéo; a escas-

sez de informacédo por parte da diregdo da
Conaprole sobre o processo de reestruturacio de
plantas; a discordancia com os “padroes”, princi-
palmente em setores de producdo com trabalhado-
res transferidos; a aplicagao de avaliagao de de-
sempenho, que visa a formagao de uma forga de
trabalho mais colaboradora; o envio de comunica-
¢Oes escritas ao trabalhador e a famfilia; a
implementacdo de plano de moradia para traba-
lhadores; o descumprimento de acordos assina-
dos (salariais e outros); o desconhecimento de
medidas sindicais; e as sangoes a trabalhadores
que cumprem medidas da AOEC, contrérias ao
avango da reestruturagao.

Em momentos de conflito, os trabalhadores
sindicalizados negam-se a executar quaisquer tare-
fas que impliquem flexibilizacéo. O sindicato cos-
tuma decidir, nessas ocasides, realizar o “trabalho
aregulamento”, pelo qual o trabalhador aceita fa-
zer apenas fungbes relacionadas com seu posto de
trabalho. Por exemplo, um “operario especializa-
do” néo aceita trabalhar em tarefas de “operario
comum”, o que, em tempos de “normalidade”, é
aceito, nos casos em que nao existe demanda de
produgdo no seu setor.

Em alguns casos, a AOEC chegou a paralisar
praticamente em sua totalidade o funcionamento das
plantas e, em outros, determinou medidas de para-
lisagdo rotativa (por exemplo, trés horas semanais
por trabalhador), afetando o funcionamento do con-
junto das linhas de produgao da fabrica. Nos tlti-
mos anos, também foram registradas medidas sim-
bélicas, como a dentincia piiblica de chefes com os
quais os trabalhadores tém uma relagao conflituosa,
a ocupagao pelos trabalhadores sindicalizados do
setor de Recursos Humanos (encarregado de
implementar planos relacionados com o processo
de reestruturacao, tais como os de demissao volun-
téria) e as mobilizacoes coletivas ao Ministério do
Trabalho, ao Parlamento ou a cidades com plantas
industriais no interior do pais que estao passando
por processos de reestruturagao.

Entretanto, quando a disputa no campo se
torna muito acirrada, ndo é s6 o sindicato que leva
adiante determinadas agoes para apoiar sua posi-
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¢do. A diregdo da empresa também efetua agoes
que impedem a geracao de prejuizos econdémicos.
Nos casos em que os trabalhadores sindicalizados
efetuam medidas de paralisagio do trabalho, a di-
recdo da Conaprole tem contratado trabalhadores
temporérios, sem protegao sindical, para garantir
que a produgio néao seja prejudicada. Isso deter-
mina uma luta pela ocupagao dos postos de traba-
lho no chéao-de-fabrica. Em suma, o compromisso
estabelecido é resultado de um processo geral de
reestruturagao, que cria uma forte incerteza sobre
os novos planos gerenciais a serem executados e o
destino dos trabalhadores na empresa.

REFLEXOES FINAIS

Neste texto, analisou-se o processo de
reestruturagdo produtiva em uma industria de la-
ticinios uruguaia. O contexto econémico mais ge-
ral, em que se insere esse processo de
reestruturagio, esteve marcado pela liberalizacdo
econdmica e financeira, pela perda de importancia
economica do setor industrial, pela desregulagio
das relagoes de trabalho, por meio, principalmen-
te, darestrigdo a implementacao de acordos coleti-
vos e pela precarizagio das condigoes de trabalho.
A década de noventa do século XX e o inicio da
década de 2000 foram periodos caracterizados pela
diminuicao dos empregos com carteira assinada,
pelo aumento do desemprego e dos empregos pre-
carios e pela evolugao negativa dos indicadores de
pobreza e de desigualdade de renda. Nessa época,
avanca a primazia do mercado, e dimensdes como
a negociacao coletiva constituem uma raridade,
constatando-se, no dmbito das empresas, a
desregulagio das relagdes trabalhistas.

Nesse contexto foi que se processou, espe-
cialmente a partir dos tltimos anos da década do
noventa do século XX, a reestruturagao produtiva
da empresa Conaprole. Nessa firma, implementou-
se um processo de negociagao da reestruturagao
produtiva, inexistente na maioria dos setores eco-
nomicos do pais. As razdes para isso sao multi-
plas, destacando-se: a imagem da empresa na so-

ciedade uruguaia, com forte presenga no mercado
interno desde as primeiras décadas do século XX;
as caracteristicas da indtstria de processo conti-
nuo, na qual devem ser evitados os conflitos tra-
balhistas, caso contrario, correm-se sérios riscos
de conservagao da matéria-prima; as recomenda-
¢oes de 6rgaos financeiros mundiais de crédito com
referéncia a relagoes trabalhistas de cooperagdo e a
capacidade de atuagdo da organizagio sindical
(Robertt, 2006).

A andlise realizada em torno das questoes
centrais do processo de reestruturagao produtiva,
tais como a flexibilizagao espacial e interna, mos-
tra, para o caso estudado, disputas entre a diregao
da empresa e a diregao sindical. Isso indica que a
reorganizacao das empresas, mesmo em um con-
texto geral negativo aos trabalhadores, néo é s6 re-
sultado da decisdo unilateral das geréncias, sendo
que depende também do agir de outros agentes,
principalmente dos sindicatos. Ante uma visdo da
flexibilizagdo como tendéncia inevitavel do capita-
lismo atual, o estudo realizado mostra que os pro-
cessos de reorganizacio empresarial dependem do
agir dos empresérios, mas também do que possam
fazer tanto os trabalhadores envolvidos como ou-
tros agentes sociais e politicos. No caso da
Conaprole, tém sido efetuadas tanto intervengoes
politicas, para torna-la cada vez mais uma organi-
zacdo com fins exclusivamente de lucro (princi-
palmente através de modificagdes no marco legal
que a contempla), quanto mediacoes de agentes
sociais e politicos, para evitar que a reestruturagao
de plantas industriais tenha um alto impacto ne-
gativo sobre os trabalhadores.

Emrelagio ao processo geral de reestruturagao
de plantas industriais, observou-se uma forte parti-
cipagio sindical, que procurou, de um lado, garantir
que os trabalhadores mantivessem seus postos de
trabalho e, de outro, que o processo de mobilizagao
da forga de trabalho viesse acompanhado de medi-
das (seguro-desemprego, sistemas de locomogao para
trabalhadores transferidos temporaria ou definitiva-
mente entre plantas, plano de moradia para trabalha-
dores que mudaram de cidade, entre outras) que ate-
nuassem suas piores conseqiiéncias.
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A organizacao sindical também tem se opos-
to a qualquer medida que signifique diminuicdo dos
postos de trabalho e, como conseqiiéncia, do nt-
mero de trabalhadores na empresa. A luta pela defi-
nicao do “padrao” em cada segéo, setor ou planta
de produgao é um exemplo disso, bem como as
resisténcias dos trabalhadores sindicalizados a rea-
lizagao de horas-extras, ao trabalho de supervisores
na linha de produgéo e ao aumento no uso de forga
de trabalho temporaria. Todos esses sao fatores que
podem contribuir eventualmente para a diminui-
¢ao da forga de trabalho efetiva. Apesar de a diregao
da Conaprole conseguir uma diminuicao significa-
tiva do ntimero de funcionérios nas tltimas déca-
das, mediante principalmente planos de demisséao
voluntéria ou de aposentadoria, a organizagao sin-
dical procurou sempre desestimular que opgoes
desse tipo fossem aceitas por seus filiados.

Por seu turno, os processos de flexibilizagao
interna, tanto em termos de aumento das compe-
téncias cognitivas e comportamentais quanto da
multifuncionalidade (em termos de uma
polivaléncia empobrecida) também sao objetos de
disputa entre representantes da empresa e traba-
lhadores sindicalizados. Como se pdde constatar,
as geréncias da empresa tém procurado, em diver-
sos momentos, que trabalhadores que nio seguem
as orientacoes dadas pela AOEC, principalmente
os ndo sindicalizados, colaborem com os proces-
sos de flexibilidade interna, colocando-os em se-
tores modernos, que utilizam uma tecnologia mais
flexivel, ou procurando que assumam tarefas que
implicam uma maior multifuncionalidade. Nesse
sentido, cabe enfatizar que os trabalhadores néao
filiados ao sindicato representam a principal carta
que a diregdo empresarial possui para levar adian-
te o processo de reestruturacgio produtiva.

Na visao sindical, em cada proposta gerencial
de organizagao do trabalho mais flexivel, esté pre-
sente a possibilidade de diminuigdo da forga de
trabalho. Por isso, cada movimento da empresa
orientado nessa diregdo tem como contrapartida
uma resposta praticamente imediata do agente sin-
dical. Volta a ser colocada aqui, entdo, a questao
do enxugamento do ntimero de trabalhadores. No

momento em que se realizava a pesquisa, um re-
presentante da empresa chegou a falar que o sindi-
cato observava cada movimento da organizagao
econdmica como se tivesse uma lupa nas méaos.
Isso significa que a flexibilidade interna, seja por
meio do aumento das competéncias cognitivas, seja
pela adogao da multifuncionalidade, ndo é uma
légica inevitavel do capitalismo a ser instaurada,
tampouco uma competigao abstrata de projetos,
mas sim uma mudanga na organizagao do trabalho
que se disputa cotidianamente no espago da em-
presa.

Neste artigo, analisou-se um modelo de
reestruturagdo empresarial que tem tido sucesso
por ser levado adiante junto com o compromisso
e a cooperagio entre alguns agentes do campo: as
denominadas linhas gerenciais mais dialogais e a
diregdo sindical. Nesse sentido, um momento
crucial foi o acordo de estabilidade no trabalho
assinado, em 1999, entre a diregido da empresa e a
diregdo sindical, pelo qual se garantiu que a
reestruturacgao seria levada adiante sem realizar
demissdes unilaterais de trabalhadores.

O compromisso efetuado constitui um ele-
mento que sobressai nos processos contempora-
neos de reorganizacio empresarial. Mas, parado-
xalmente, trata-se de um compromisso (ou
“reestruturagao negociada”) com desconfianca e
conflitos, devido, principalmente, a primazia do
objetivo estratégico de efetivar uma reorganizagao
empresarial com enxugamento no niumero de tra-
balhadores e mobilidade espacial de linhas de pro-
ducéo e da forga de trabalho. Isso tem levado, ali-
as, a existéncia de fortes conflitos entre a diregdo
da Conaprole e a diregéo sindical, vinculados, na
maioria das vezes, ao processo geral de
reestruturagio. Nesses conflitos, sdo tomadas me-
didas de pressao tanto pelos trabalhadores (dife-
rentes métodos de paralisagio das atividades e
mobilizagdes, entre outras) quanto pelas geréncias
(como, por exemplo, a contratacdo de trabalhado-
res temporarios).

Ao se comparar esse caso com as experién-
cias unilaterais de reestruturagdo empresarial que
se vém processando, desde inicio da década de
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noventa do século XX, em variadas partes, con-
clui-se que o modelo analisado apresenta caracte-
risticas positivas. Alguns casos estudados, no Bra-
sil, nos Estados Unidos e em paises europeus,
indicam que os processos de reestruturagio em-
presarial sdo avessos a incorporagdo dos trabalha-
dores na tomada de decisdes. O caso apresentado
neste trabalho mostra a implantacdo de um mode-
lo de reestruturagdo que leva em consideragao a
cooperagao e a negociagio, embora nio consiga se
desprender de uma visao e de uma pratica predo-
minantemente estratégicas de construgao de uma
empresa enxuta. Do lado dos trabalhadores, ob-
serva-se uma forte preocupagio de acompanhar a
reestruturagdo da empresa, embora as agoes
efetuadas tendam a ser basicamente defensivas,
procurando amenizar os efeitos mais negativos
desse processo. Em comparagao com estudos fei-
tos em outros contextos, o sindicato de trabalha-
dores da Conaprole leva adiante estratégias de co-
operagdo e confronto frente aos processos de
reestruturagao e flexibilizagdo, mas nao consegue
deter o projeto gerencial mais estratégico de cria-
¢do de uma empresa enxuta.

(Recebido para publicagdao em setembro de 2007)
(Aceito em novembro de 2007)
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REESTRUTURACAO NEGOCIADAE
FLEXIBILIZACAO EM UMA EMPRESA
INDUSTRIAL URUGUAIA

Pedro Robertt

O artigo analisa o processo de
reestruturagao produtiva em uma empresa
uruguaia de laticinios. O objetivo deste
trabalho é evidenciar que a reestruturagdo
produtiva é também um processo social,
visto que os diferentes agentes sdo afetados
pelas transformagfes em curso e devem
modificar seus posicionamentos no espago
social. Analisa-se as lutas e negociaghes em
relacdo a0 processo gera de reestruturagéo
de plantas industriais; a busca empresarial
de colaboracéo da forga de trabalho; e a
resisténcia sindical & multifuncionalidade e
a formagédo de uma camada restrita de
trabalhadores com dominio de competén-
cias. A metodologia incluiu fontes estatisti-
cas, aplicagdo de questionérios e de entre-
vistas, e observacdo nos locais de trabaho.
Os resultados mostram uma reestruturacdo
negociada que cria desconfianca entre
empresa e traba hadores.

PaLavras-cHAVE: trabalho, reestruturagdo
produtiva, flexibilidade, indigtria, Uruguai.

NEGOTIATED RESTRUCTURING AND
FLEXIBILIZACAO IN AN URUGUAYAN
INDUSTRIAL COMPANY

Pedro Robertt

This paper analyzes the process of
productive restructuring in an Uruguayan
company of dairy products. The objective
of this work is to show that the productive
restructuring is also asocia process, because
the different agents are affected by the
transformations in course and will modify
their positionings in the socia space. The
struggles and negotiations in relation to the
genera process of restructuring of industrial
plants are analyzed; the enterpreneurial
search of cooperation of the workforce;
and union resistance to the
multifuncionality and to the formation of
arestricted layer of workers with domain
of skills. The methodology included
statistical sources, application of
questionnaires and interviews, and
observation in the work places. The results
show a negotiated restructuring that creates
distrust between business and workers.

Kevworps: work, productive restruc-turing,
flexibility, industry, Uruguay.

RESTRUCTURATION NEGOCIEE ET
FLEXIBILISATION DANSUNE
ENTREPRISEINDUSTIRELLE

URUGUAYENNE

Pedro Robertt

Cet article étudie le processus de
restructuration productive dans une
entreprise uruguayenne de produits laitiers.
L’ objectif de cetravail est de faire remarquer
que la restructuration productive est aussi
un processus socia puisque les différents
agents sont touchés par les transformations
en cours et qu'ils doivent modifier leurs
attitudes dans I’ espace socia. On y andyse
les luttes et les negociations par rapport au
processus général de restructuration des
plans industriels, la recherche d’ une
collaboration de la force de travail par les
entreprises ains que la résistance syndicae
face aux fonctions multiples et a la
formation d'une couche limitée de
travailleurs dotés de compétences. La
méthodologie inclut le recours a des
statistiques, a des questionnaires et des
entretiens, et & des observations sur les lieux
de travail. Les résultats montrent une
restructuration négociée qui engendre une
méfiance entre les entreprises et les
travailleurs.

Morts-cLEs: travail, restructuration
productive, flexibilité, industrie, Uruguay.
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