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O texto trata do sistema de manufatura celular em fibricas do ramo de confecgdes em Sao Paulo. A hipdrese
central ¢ de que um tal sistema de organizagio contribui para a privatizagio das relagdes de trabalho, na
medida em que dissolve a identidade coletiva de classe ¢ promove valores individualistas ¢ comperirivos
a partir das exigéncias econdmicas de qualidade ¢ produtividade. Primeiramente ¢ feita uma comparagio
entre as caracterfsticas do novo modelo e as do modelo anterior, baseado na linha de produgio. Em seguida
¢ descrito sucintamente o funcionamento das células, sendo apresentados os dados da pesquisa em duas
empresas do ramo, porém, com produtos distintos. Discute-se o significado da polivaléncia e da impor-
tincia da formagio no nove modelo, confrontando-os contudo com os constrangimentos do mercado de
trabalho. Por fim, o artigo aponta para um aprofundamento da hipérese inicial por meio de uma
abordagem mais qualitativa, ¢ do deslocamento para a realidade extra-fabril.
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ABSTRACT

This text approaches the system of producrion cell in textile facrories in 830 Paulo. The main hypothesis
is thar such an organization system contributes to the privarization of labour relations, because it dissolves
collective class identity and promotes individual and competitive values due to the economic demands for
quality and efficiency. First, there is a comparison among the characteristics of the new and the previous
model, based on production line. Second, there is a brief description of how cells work, showing the
survey data of two companies, but for different products. It is discussed the meaning of polivalence and
importance of designing a new model, however facing problems of the work marker. Finally, the article
points to an in-depths of the preliminary hypothesis by means of a more qualitative approach and the
shift to an extra-textile realiry.
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INTRODUCAO

Grande parte da literatura sobre mudangas organizacionais dentro da ten-
déncia de reestruturagiao produtiva das empresas, a partir dos anos 80, reza que as
células de produgio sdo uma alternativa a légica do posto de trabalho. “Célula” e
“posto” remetem a dois modelos ou paradigmas de organizagao do trabalho distin-
tos, cada qual com sua coeréncia propria: por um lado, a l6gica seguida pela produ-
¢ao japonesa ou “ohnoista” (toyotista); por outro, a légica da produgao taylorista-
fordista, estando essa tiltima imediatamente identificada a linha-de-montagem. Nas
empresas de nossa pesquisa, o que se observou foi a convivéncia entre elementos
desses dois modelos ou “paradigmas”.

O texto pretende explorar essa ambigiiidade e extrair dos elementos de campo
indicagdes que permitam situar o problema da tendéncia privatizante dos novos mé-
todos de organizagio do trabalho e do significado sociolégico do trabalho em grupo.

« Com relagao ao primeiro ponto, a abordagem depende de uma caracterizagao
das rendéncias mais abrangentes nas quais a classe se situa: identidade assalariada ox
precarizagio e informalidade? Em outros termos, inclusio ou exclusio?

» Com relagdo ao segundo ponto: uma remissio freqiiente da questo da classe
social para um enquadramento em termos dos pares piblico e privado. A classe
comunga do conjunto de significados que estdo do lado do espago pitblico, enquan-
to a empresa aproxima-se, ao contrdrio, do lado do privado.

« Com relagdo ao terceiro ponto, o trabalho em grupo ou em células permite
discutir a hipétese de uma conversio “comunal” para o espago fabril, com caracteris-
ticas de uma sociabilidade pouco diferenciada e “soliddria”, em tensao permanente
com uma tendéncia individualista e produtivista, posta em agdo pelo processo de

trabalho.

Os elementos estao propositalmente misturados e tragar sua unidade serd o
desafio maior do texto. A discussao serd feita 8 medida em que os resultados da
pesquisa forem sendo apresentados.

Ao escolher a organizagio celular como objeto desta pesquisa, partimos da
hipétese de que as células de produgao permitem uma leitura privilegiada do pro-
cesso de privatizagio e individualizagio das relagoes do trabalho porque passam
hoje os atores coletivos.
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Portanto, todas as formas publicas de participagio estariam sendo colonizadas
pelo produtivismo oriundo dessa nova organizagio do trabalho. Nesse sentido, os
sindicatos funcionariam como uma espécie de “dique” a esse movimenrto de
privatizagio e individualizagio, ao tentar impedir que a légica produtivista se apo-
dere de todas as reservas de sociabilidade disponiveis. Datf, a sua fungio publica.

1- DO PUBLICO E DO PRIVADO NA NOVA ORDEM PRODUTIVA

Trés sdo as frentes em que se pode identificar a transformagdo em curso, que
consiste em substituir a referéncia coletiva da classe pela referéncia individual do
trabalhador ou trabalhadora.

No primeiro caso, no dmbito da organizagio do trabalho, o indicador mais
forte é a querela, ainda relativamente confinada a uma discussio entre especialistas,
que opde as no¢oes de “qualificacio” e “competéncia’: enquanto a primeira remete
a uma normatividade reconhecida em dltima instincia pelo Estado, a segunda é
validada sempre pela empresa . No segundo caso, no dmbito do mercado de traba-
lho, os indicios sdo os novos contratos associados A pessoa ou a uma fragio da forga-
de-trabalho (terceirizada) subcontratada para realizar ou suprir necessidades especi-
ficas das empresas. No terceiro caso, no dmbito das relagoes industriais, a
individualizacio pode ser percebida através dos tipos de negociagao que se deslocam
mais e mais de uma abrangéncia puiblica para uma abrangéncia mais restrita, priva-
da: caso em que a negociagio se desloca do setor para a empresa.

No entanto, nio é tio simples descartar uma tendéncia como algo nefasto.
Nas andlises que faz a ciéncia social, os juizos de “positivo” e “negativo”, ou de que
“antes era melhor”, ndo fazem sentido fora de uma referéncia que ¢ social, isto &,
experimentada por uma coletividade como um fato evidente por si mesmo, quase
natural (embora o processo de sua constitui¢do ndo seja nem evidente, nem natural
— muito pelo contrdrio). Tudo isso para dizer que ¢ preciso ir com cuidado na
avaliagdo sobre a tendéncia de individualizagio. Antes de atribuir um valor a ela,
vale a pena observar onde se manifesta para perceber o seu alcance. Somente
percebendo essa dimensao social é que a individualizagao pode ser colocada sob um

4. Consultar Mello e Silva {(2002).
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pano de fundo histérico, com atores coletivos (mesmo que nio se vejam como tal,
mas apenas enquanto “individuos”) que vdo dotar de significacdo as posi¢des “pré”
e “contra”.

Ora, sabemos que a histéria € a histéria de lutas de coletividades umas contra as
outras, as quais buscam impor seu ponto-de-vista e seu poder politico. Assim, a
pergunta primeira sobre a pertinéncia do diagnéstico da individualizagdo como
sintese das tendéncias do mundo do trabalho hoje, bastaria uma mirada para aque-
les trés Ambitos das relagGes de trabalho, a fim de aquilatar a presenca desse vetor
atravessando “campos” distintos em que se recorta, tradicionalmente, o estudo do
trabalho. Nao é nossa intengdo realizar essa empreitada neste texto. Aqui vamos nos
deter apenas no primeiro campo, isto ¢, no dmbito da organiza¢io do trabalho, e
dentro dele focalizaremos apenas um aspecto pontual: a organizagao das chamadas
“células de produgio”, que sio uma modalidade de trabalho em grupo.

O segundo clemento que depde pela pertinéncia daquele diagnéstico de
individualizagdo é o conjunto transformado de técnicas gerenciais que vém do modelo
japonés e da lean-production até as férmulas e modelos mais recentes ao estilo “ge-
réncia por objetivos”, nos quais a coletividade fordista forjada no processo de traba-
lho ¢ substituida por novas coletividades, principalmente associadas a empresa:
mesmo que a individualizagio, nesse caso, nao chegue propriamente até o indivi-
duo (como ocorre no modelo japonés), ela ao menos desorganiza — como acontece
hoje — o par coletivo versus individual, ou publico versus privado, que estavam
consagrados no perfodo da produgiio em massa para um consumo indiferenciado ¢
sem a preocupagio aparente com a “qualidade” do produro.

2- ASNOVAS TECNICAS DE GESTAQ DO TRABALHO: UM ENFOQUE PONTUAL

2.1 - A Reestruturacéo Produtiva

As razodes para o diferencial de produtividade da producao japonesa ou lean-
production sio bem conhecidas: maximizagio no uso da capacidade instalada, cor-
tando os “tempos mortos”. A utilizagao permanente das mdquinas ¢ instalagoes,
assim como a extragao do mdximo de engajamento produtivo da for¢a-de-traba-
lho, constitui o norte da orientagao das prdticas de gestdo japonesas, mesmo que
elas aparecam sob o manto de outras determinagoes, como a tecnolégica. As novas

3R REVISTADAABET, V.11, Ne 1 -2003



LEONARDQ MELLO E SILVA / SANDRA RUFINO / ANA MARIA SANCHES

tecnologias microeletrénicas ajudam, mas sdo claramente secunddrias diante do
rearranjo organizacional das plantas e do controle do tempo que ele permite. As
inovagoes aplicadas no maquindrio encontram um limite na prépria capacidade do
operador em processar, dentro de um tempo de trabalho que é contabilizado indi-
vidualmente, uma série quase simultinea de ordenamentos que se conectam antes e
depois de sua intervengao, mais ou menos como acontece na linha de montagem. A
diferenga dessas inovagoes com relagio a linha de montagem cldssica fica por conta
de que nio se trata agora de uma operagao apenas, mas de vdrias que o trabalhador
realiza ou pode realizar dentro de sua tarefa, que passa a ser, por sua vez, um conjun-
to agregado de tarefas.

Um lugar privilegiado para captar esse processo ¢ no tipo de trabalho em grupo
ou em “células” que se tem espalhado por entre as empresas “modernas”. As passa-
gens que serdo objeto de andlise mais abaixo sdo extraidas de visitas preliminares
efetuadas em duas fdbricas do setor de confecgdes em Sio Paulo. A idéia que vai-se
sustentar é de que esses novos arranjos organizacionais mantém uma compatibili-
dade com o processo de individualizagio do trabalho.

2.2 - As células de producdo

Podemos identificar, naliteratura corrente sobre o assunto, dois enfoques pre-
dominantes: um enfoque que enfatiza o aspecto organizacional e outro que enfatiza
o aspecto técnico-econdémico, assumido esse tltimo em geral pela engenharia de
produgio.

De acordo com o primeiro enfoque, “a organizagio celular ¢ uma organizagao
por pequenas equipes dotadas de autonomia suficiente para auto-organizar seu traba-
lho (...) e tem uma origem jd distante, pois as primeiras experiéncias aconteceram nos
anos 50, quando se comegou a falar de equipes semi-auténomas” (Zarifian, 2001).

Portanto, a organizagio celular tem como uma de suas referéncias os GSAs
(grupos semi-auténomos) dos modelos europeus de organizagio do trabalho (ex-
periéncia sueca sobretudo), que, ao lado do modelo japonés, ddo forma 4 chamada
acumulagio ou especializagio flexivel, com todas as suas contradicées e limitagoes

(Antunes, 1995).
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No Brasil, uma das empresas pioneiras a utilizar a organizacio celular foi a
Alpargatas, no inicio da década de 70, quando a fabricagdo de calcas jeans era o seu
carro-chefe. Hoje a maioria das grandes empresas do ramo de confecgio utiliza-se
dos seus conceitos.

Jd o segundo enfoque realca a natureza dos sistemas produtivos orientados ao
produto como uma vantagem competitiva traduzida, entre outros, nos aspectos
importantes de melhor qualidade e prazos de fabricagao menores, utilizagio efici-
ente de recursos e simplificagio do controle de produgio ¢ do fluxo de materiais

(Massote, 2001).

O quadro a seguir apresenta as diferengas bésicas entre produgio em células e a
linha convencional.

Quadro 1
Diferengas Basicas entre Produgdo em Células e Linha Convencional

Produgao em células Produgdc em linha convencional
- Maior velocidade de resposta - Resposta lenta e baixa flexibilidade
- Predomina parlicipacdo em grupo - Predomina o posto individualizado
- Maior controle da qualidade - Dificuldade na localizacao de defeitos
- Redugio de estoques intermédiarios - Alto estoque intermediario p/ dia seguinte

- Maior polivaléncia
- Possibilidade de evolugéo continua

Operador centrado em Gnica maquina
Inibe a criatividade

A caracteristica principal do processo celular é que exista um razodvel niimero
de produtos e alguma similaridade entre alguns, possibilitando a formagéo de “fa-
milias”. A formagio de familias tem como objetivo agrupar modelos com a mdxi-
ma semelhanga, para obter maior aproveitamento de mio de obra e mdquinas.
Definidas as familias os préximos passos seriam: cdlculo para distribuicio de m4-
quinas/mao-de-obra; e definigao do layout (posicionamento das mdquinas).

Avaliar o niimero de mdquinas existentes na fdbrica, seu espago fisico ¢ o tem-
po operacional dos produtos, além de selecionar operadoras polivalentes para pon-
tos-chave, também sdo mudangas que devem ser implementadas. Ndo basta juntar

I3 2 F L1 n x ’ L4 B .
as mdquinas em forma de “U” e dizer que estd sendo utilizado o sistema celular.
Algumas atitudes devem ser tomadas: € preciso ter um profissional para orientar a

34 REVISTADAABET, V.II,N21-2003



LEONARDO MELLO E SILVA / SANDRA RUFINO / ANA MARIA SANCHES

criagao de condi¢oes para que toda a fibrica assimile ¢ se conscientize das mudangas
que surgirao.

Percebem-se algumas transformagoes na organizagao dos processos de trabalho
em que sio aplicadas células de produgio, mas isso ndo significa necessariamente
que as tradicionais formas tayloristas/fordistas (estudo de tempos e movimentos,
padronizagio de processos, linhas de montagem, entre outras) tenham sido

abandonadas.

A busca por maior flexibilidade e a tentativa constante de eliminar os chama-
dos “tempos mortos”, combinadas ao uso do conhecimento dos trabalhadores
sobre os “macetes” do processo produtivo, levando a mudancas na divisio das
tarefas e na intensidade e ritmo com que as atividades sio desempenhadas, persis-
tem como um objetivo de base. Uma das ferramentas que tém sido difundidas
com esse fim € justamente o trabalho em grupo (equipes ou times, chamado
também de teamwork), que utiliza a 16gica “vdrios homens para vdrios postos de
trabalho e um conjunto de tarefas”. Trata-se ndo de um grupo que apenas discute
determinado processo (como é o caso do CCQ - Circulo de Controle de Quali-
dade), mas de uma equipe que em tese detém um conjunto de responsabilidades
operatorias (Dieese, 1997).

Com relagio a gestao do trabalho, ainda estao muito presentes estilos gerenciais
autoritdrios. Tem havido um esforgo no treinamento comportamental de gerentes,
chefes, mestres, supervisores, lideres e de todos aqueles que detém alguma parcela
do poder hierdrquico na organizacio empresarial, mas os resultados sio ainda
incipientes. Podemos observar isso nas empresas aqui estudadas.

Esse novo comportamento tem por objetivo enfatizar a motivagio dos traba-
Ihadores, a realizagio de treinamentos continuos e a capacitagio para desempenhar
algumas atividades de controle, antes realizadas por chefias. Com isso, ocorre uma
reducdo de niveis hierdrquicos e do niimero de chefes. A prépria légica da nova
organizagio produtiva embute mecanismos de controle que permitem a redugio
hierdrquica. E o caso do just-in-time, dos conceitos de cliente interno e do bindmio
cliente-fornecedor em todo o processo produtivo, do controle autbnomo de defei-
to, da inspegio de qualidade feita pelos préprios operadores. O modelo pressupoe
idealmente a autonomia dos préprios trabalhadores quanto & condugao dos proces-
sos produtivos.
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2.3 - Das limitagées inerentes ao modelo de organizagéo celular

Antes de quaisquer consideracoes de ordem mais geral quanto is implicacoes
das discrepancias observadas na prdtica das empresas pesquisadas em relagio ao modelo
ideal aqui esbogado, resgataremos primeiramente os aspectos que sao considerados
limitagoes inerentes ao préprio modelo de organizagio por célula:

tendéncia ao confinamento das equipes em si mesmas, o que leva cada
célula a cuidar apenas do seu proprio resultado e de suas préprias obriga-
¢Oes, sem se sentir soliddria com as outras;

extensdo do mesmo fenémeno ao nivel dos membros da equipe, no ambi-
to de uma célula em particular;

as competéncias se segmentam sem que a empresa consiga produzir uma
visao de conjunto de desempenho e perde-se a eficdcia das interacdes entre
equipes;

encerra diferentes ocupagdes em si mesmo, embora uma ampla parcela
dos problemas e eventos importantes toque vdrias ocupagbes a0 mesmo
tempo e precise da sua cooperagio;

o confinamento das equipes em si mesmas resulta num clima de compe-
tigdo entre 0s grupos, e que se projeta a partir dos seus préprios mem-
bros. Esse confinamento responde pela falta de comunicagio entre eles,
jd que o foco de atengdo é dirigido unicamente para a superagio ou cum-
primento das metas de produtividade estabelecidas para cada unidade

(equipe).

3- OSDADOS DA PESQUISA

36

% P o 5 2
Do ponto de vista operacional da pesquisa, os passos foram os seguintes :

visita as empresas e observagio do funcionamento do processo de trabalho,
visando aquilatar o significade inovador (ou nio) das células, de um ponto
de vista mais objetivo (relatos da geréncia e documentos da empresa);
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- entrevista com as operdrias das células;

- aplicagao de questiondrio entre os participantes das células, visando caprar
0 juizo que eles constréem do sistema, supondo-se um contraste com a
organizagio anterior do trabalho, chamado de sistema “em linha”.

3.1 - Caracteristicas das empresas pesquisadas

A pesquisa iniciou-se no segundo semestre de 2001 e estd em curso. Como
dissemos anteriormente, trata-se de duas empresas do setor téxtil no ramo de confec-
gOes, situadas na Regiao Metropolitana de Sao Paulo, que adotaram o modelo de
organizagao do trabalho em células de produgio. As fibricas serdo designadas
doravante como empresas A e B. Tanto na empresa A quanto na B, o contingente
aferado pelas células é exclusivamente feminino, pois trata-se de atividades de cos-
tura nos dois casos: confec¢do de cuecas e confecgio de capas para bancos de veicu-
los automotores, respectivamente.

3.1.1) Empresa A

Trata-se de uma empresa de porte entre médio a grande, especializada na pro-
dugiio de subcalgas para homens (cuecas), atualmente empregando cerca de 600
funciondrios (400 nas células). O seu sistema de produgio é classificado como pro-
du¢io em massa orientada para estoque. A empresa trabalha com o modelo de
organizagao em células de produgio desde o inicio dos anos 90.

A fibrica consiste em dois andares de produgio, tendo ao todo 20 células, as
quais trabalham com diversos modelos do produto. Cada célula contém trés ilhas,
cada uma contendo um processo distinto: montagem, colocagio de eldstico e silk
screen-acabamento.

Na primeira ilha (montagem), as funciondrias recebem bandejas de pegas corta-
das para a montagem, tendo duas entradas para a fase inicial. O processo é balance-
ado, de acordo com a complexidade da costura.

5. Mais a frente, no item 5, ¢ feita uma discussio metodolégica mais detida.
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Na segunda ilha (colocagio de eldstico), com uma equipe menor de funciond-
rias, o processo também ¢é balanceado pela complexidade.

Na terceira e ltima ilha, é realizado o processo de acabamento e controle de
qualidade, “silkagem”, e embalagem.

Séo estabelecidas metas de produgio para cada grupo de produto. A aferigio
destas metas ¢ realizada diariamente, quigd por hora, como demonstrado na tabela
a seguir (aferido em um periodo de trés horas de produgio do modelo X do produto).

Enquanto na confecgdo hd somente mulheres, os homens ficam com a fun¢io
de corte e de reposicio de estoque, abastecimento das células e estocagem do pro-
duro acabado. O corte do tecido para confecgio das pecas dos modelos é feito em
outro galpdo préximo a fdbrica, por funciondrios homens que, segundo relatos,
também trabalham em célula.

Ainda, no que diz respeito s relagdo e condigdes de trabalho, foram observa-
dos os seguintes aspectos:

— aempresa possui como politica de pessoal um plano de cargos e saldrios. Segun-
do informagées do RH, utiliza-se uma rabela de saldrios, que serve de referéncia
para as admissdes (piso salarial) e movimentos ascendentes ¢ horizontais de pessoal
por drea/fungdo. Os movimentos ascendentes se ddo em fungdo de dois critérios:
antiguidade no posto ou fungio e qualificagio. E o caso das atuais supervisoras;

Quadro 2
Metas de Producgdo para Cada Grupo de Produto

Produto X
Horarios

Meta Cel. 01 Cel. 04 Cel. 05 Cel. 13
08.00 336 144 260 320 200
09:00 672 504 548 660 500
10:00 952 720 836 922 800
11:00 1.371
13:00 1.623
14:00 1.969
15:00 2.295
16:00 2.585
17:00 2.998

Nota: O momento da visita deu-se exatamente pelo periodo da manha, o que explica que as metas a partir
das 11hs ainda nao tivessem sido postas.
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— a admissdo ¢ feita nos moldes tradicionais de recrutamento e selecio de pessoal,
exigindo-se das operdrias uma escolaridade média e habilidades bésicas de costureira;

— h4 poucas exigéncias de pré-requisitos na admissao, em fungio do treinamento
especifico a que sdo submeridas as operdrias admitidas e que podem chegar a ter a
duragio de cerca de um ano. Somente quando a funciondria estd plenamente
adestrada ¢ considerada apta a integrar uma célula de producio. Porém, ela pode
rambém ser requisitada, ao longo do seu treinamento, para suprir a eventual falta
de uma outra operdria jd experiente. Isto também ¢ uma certa forma de treinar
em servigo, ou seja, na execugao do préprio trabalho. Um outro ponto a conside-
rar para a él’lFﬂSC nesse [ipD de treinamento é quE' h:i €SCASSCZ No mercado dC OPE—
rdrias qualificadas, além, é claro, das especificidades da produgio da prépria em-
presa;

—afora o treinamento de capacitagio especifico, nao hd um pregrama de treina-
mento e desenvolvimento de pessoal, que permita um aperfeicoamento das ope-
rdrias e seu crescimento pessoal e profissional. Em certo aspecto, isto ¢ coerente
com a falta de politicas de pessoal e de carreira da empresa, o que limita a ascensao
e desenvolvimento profissional da operdria. Por outro lado, nos fornece pistas
para uma outra constatagdo bastante grave relacionada com o nivel de comperi-
¢do entre e inter-células, a saber: o sistema de remuneragio por produtividade
dentro das células, que oferece as operdrias a possibilidade de “engordar”, ao final
de cada més, seus parcos saldrios (chegando a até 30% do seu valor). As metas sao
estabelecidas diariamente e diariamente elas tém que superar suas performances
anteriores, isto ¢, aqueles indices alcangados no dia anterior, configurando-se uma
situagio de auto-superagio constante e intensificagio do trabalho que, sob condi-
¢oes estressantes (ruido intenso, posturas inadequadas sobre méveis e equipa-
mentos nada ergonémicos, visdo apurada sob luz fluorescente, ritmo igualmente
intenso e pressio por produtividade crescente, etc.), dao lugar a uma situagao
autofdgica dentro do grupo (exclusio das menos aptas), além de gerar um quadro
expressivo de rotatividade;

— o cardter autofidgico das células reside no sistema de avaliagdo das operdrias, que se
processa com base exclusivamente no cumprimento das metas de produgio. Se a
operdria ndo atinge a meta ou prejudica a performance da célula, ela é automatica-
mente transferida para outra ¢élula ¢, no limite, desligada da empresa. Assim,
avaliagio do desempenho que deveria funcionar como instrumento indicador de
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necessidade de treinamento, seja para correcao de discrepancias no desempenho
(através de re-treinamento, capacitagdo, etc.), seja para o desenvolvimento das mais
aptas, ¢ na verdade um dispositivo de “expurgo” e eliminagio das menos aptas e,
simultaneamente, de “continufsmo” das mais aptas. Trata-se na verdade de um ins-
trumento de selecio e exclusio;

— as metas de produgio didrias sio estabelecidas pela geréncia de acordo com a
estratégia de negécios da empresa. A alegada autonomia dos membros da célula nio
se evidencia nem no “como”, nem no “que fazer”. Ela se expressa na verdade mais
adequadamente no ritmo que desejam imprimir ao trabalho, motivado unicamen-
te pelo prémio por produtividade. Af, os membros das células ditam a escolha dos
seus proprios integrantes, dizem quem desejam ou nio como companheira de célu-
la, em funcio do quanto esta é capaz de produzir e ajudar o ganho de produtividade
de todas. Elas se tornam fiscais de suas préprias colegas e decidem quando afastar as
menos aptas, levando a decisdo da célula para a supervisora que apenas cumpre o
“veredicro” do grupo;

— as relagoes horizontais caracterizam-se assim pela competi¢ao, que parece ser
bem vista pela empresa, como uma forma de incitagio @ maior produtividade. Por
outro lado, as relagaes hierdrquicas, a julgar pelas fortes limitagdes de autonomia
¢ o clima organizacional predominante, é ainda ao velho estilo da dltima instancia,
o] SLI.pCl'ViSOl' ouo gercnre;

— o RH fala de uma “polivaléncia” que na prdtica se dd mais pelo rodizio das
operdrias entre células dentro da mesma atividade do que entre atividades diferen-
tes, ¢ ainda assim muito esporadicamente. Este quadro refor¢a a impressao de tra-
balho repetitivo e pouco significativo. A interagdo entre as integrantes da célula é
mais gestual, fria, impessoal, jd que as préprias condiges de trabalho nio ddo mar-
gem a didlogos, trocas ou aprofundamento das relagoes;

— hd que ressaltar, nessas condigbes, a carga hordria de trabalho de um tnico
turno de nove horas, tendo inicio s 7:00 e término as 17:00, com intervalo de
uma hora para o almogo, que é feito na prépria fibrica;

— por fim, a relagio da empresa com o sindicato é considerada amigdvel, até por-
que este nao parece criar muitos “problemas”, haja vista o seu distanciamento apa-
rente (ver mais 2 frente sobre o papel do sindicato) relativamente as questdes que
afetam a qualidade de vida no trabalho das operdrias.
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Concluindo, desta primeira empresa fica a impressio de que o modelo de pro-
dugdo por células nio chegou a ser inteiramente implantado ou mesmo que sua
implantagdo ndo se deu na fntegra, com todas as conseqiiéncias apontadas na litera-
tura, refor¢ando pois o seu cardter seletivo e hibrido.

Essas questoes serdo retomadas quando da interpretacao dos dados do
questiondrio.

3.1.2) Empresa B

Trata-se de uma empresa de porte entre pequeno a médio, especializada na
produgio de revestimento interno de veiculos, empregando atualmente cerca de
100 funciondrios (71 nas células). O seu sistema de producio é classificado como
produgio intermitente voltada totalmente para encomenda. A empresa € a terceira,
e tltima, em sua cadeia produtiva. Trabalha com o modelo de organizagiao em
células de produgao desde meados dos anos 90.

Numa critica ao modelo de supply chain, o diretor de produgio abordou as
desvantagens dos subcontratados em relagio ao tomador, e principalmente em
relagio 4s monrtadoras, que sio a ponta da cadeia de produgio. Essas tiltimas
mantém as subcontratadas em uma posi¢ao de subordinagio, em que elas nao
tém espago para negociagdes ou proposigdes, abalando assim o discurso do “ga-
nha-ganha” nas relagbes de parceria na cadeia de suprimentos, em que teorica-
mente todos seriam beneficiados. Isso coloca a empresa citada em uma situagao
de fragilidade, na iminéncia de perder mercado por causa da presenga de concor-
rentes internos ou em alguns casos “importados” pelas préprias monradoras, difi-
cultando o planejamento. O efeito se faz sentir imediatamente nos negécios. Em
fun¢io da entrada de novos concorrentes, por exemplo, a empresa B chegou a
perder cerca de 50% de seu mercado, hd algum tempo, mantendo ainda hoje
toda uma se¢ao (onde havia células) desativada.

A fdbrica funciona em um galpao plano (um andar de produgio), tendo em
funcionamento duas células, as quais trabalham com demandas didrias de diversos
modelos do produto (capas para assentos de veiculos), e de diversos contratantes.
Funcionam em dois turnos de 6h de produgio, pela manha e a tarde.

De acordo com a geréncia de producio, o arranjo celular, juntamente com os
equipamentos adquiridos — onde as trabalhadoras trabalham em pé ao invés de
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sentadas — ¢ implementagio de téenicas de qualidade, fez a produtividade aumentar
10%, além de reduzir o niimero de pecas com defeitos.

A produtividade da fdbrica ¢ de 25 a 30 conjuntos de revestimento carros/h.
Todos os forros destinados ao carro sdo confeccionados por grupos (encosto dian-
teiro, traseiro, apoio de cabega, assento dianteiro e traseiro, etc., de acordo com o
modelo) agrupados em uma tinica embalagem.

Existe ainda um terceiro grupo de mdquinas mais antigas que estao organizadas
por processo e que sio utilizadas em horas extras (banco de horas), trabalhando
com produtos que nao pertencem ao core business da empresa (como capas para
sofds e capas protetoras de estofados de carros).

O produto “carro-chefe” da empresa, para uma margem de seguranca e garan-
tia de atendimento da demanda, trabalha com até trés dias de estoques de matéria-
prima e produto final.

No que diz respeito as relagoes e condigdes de trabalho, pode-se dizer que a
empresa B acompanha praticamente as mesmas caracteristicas da empresa A, porém
com uma diferenca fundamental quanto a formagio de saldrios: aqui ndo hd “bénus”
ou prémio por produtividade.

3.2 - Resultados dos questiondrios aplicados

Em primeiro lugar, € necessdrio advertir que os niimeros absolutos do total
da populagio entrevistada nas empresas A e B diferem bastante: 260 (pouco me-
nos de 2/3 do total de empregados nas atividades fabris da empresa) e 63 (90%
dos empregados na mesma condicio), o que pode catisar variagdes grandes de
percentual no segundo caso, enquanto a distribui¢ao é mais homogénea no pri-
meiro.

A avaliacio das células: As células, na avaliagdo das préprias trabalhadoras,
ndo sio a primeira vista encaradas de maneira negativa. Ao contrdrio, na empresa A,
36% consideraram a experiéncia “boa” (29%) ou “muito boa” (7%) e 43% tém
uma avaliacio apenas razodvel, enquanto somente 19% classificaram-na como
“ruim”. Dependendo da expectativa social com o sistema de células, esse pode ser
um resultado decepcionante. Por exemplo, quanto maior for o investimento de
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uma empresa (tanto material quanto simbélico, envolvendo propaganda, cursos,
palestras) na aplicagio do novo modelo de organizagio, mais se espera que ele esteja
impregnado no cotidiano de trabalho, com evidentes conseqiiéncias na opinido
imediata daquele que ¢ scu puablico-alvo. Uma avaliagao que se apresenta como
“razodvel” pode, nesse caso, estar indicando algumas reservas quanto ao menciona-
do modelo. Nio se sabe se tais reservas se referem a maneira como foi implementado
ou ao préprio modelo em si. Essa distingdo ndo é sem importincia. J4 na empresa
B, o juizo ¢ mais enfdtico, pois, enquanto 67% viam a experiéncia como “boa”
(45%) ou “muito boa” (22%), apenas 6% achavam-na “ruim” e 27% “razodvel”.

Analisando a avaliagao das células, encontra-se como aspecto positivo, aponta-
do pela maioria das entrevistadas, a possibilidade de fazer vdrias operacges diferen-
tes: 39% na empresa A e 70% na empresa B. No entanto, na empresa A um niime-
ro muito préximo (34%) declarou também que nao hd muitos aspectos positivos
no sistema de células. Apenas 23% responderam que o aspecto mais positivo seria
um maior contato com as colegas, naquela que seria a resposta mais préxima de um
ganho de sociabilidade resultante da organizagao do trabalho: contrariamente ao
que ¢ apresentado como uma das principais motivagdes, tanto para empresdrios
(que assim melhorariam o ambiente de trabalho) quanto para trabalhadores (que
dessa forma teriam um trabalho mais significativo do que quando organizados “em
linha”), essa possibilidade ndo mereceu grande destaque. De modo inverso, a énfase
na chance de “fazer vérias operagoes diferentes” pode estar denunciando a monoto-
nia e a intensificagao do ritmo - tipicas, alids, da linha - além do vislumbre de uma
melhora na qualificacdo, pelo fato de poder aprender tarefas diferentes em outros
postos. Mas nfo se deve perder de vista que “fazer vdrias operagoes diferentes” pode
estar associado diretamente 2 possibilidade de incremento salarial, viz “prémio” por
produtividade.

De fato, a intensificagiio é confirmada quando se indaga sobre os aspectos ne-
gativos do sistema de células. Na empresa A, quase 60% apontaram o ritmo muito
intenso. Na empresa B, 54% declararam que o aspecto negativo no novo formato
¢ que “a preocupacio em errar é maior”. O ritmo intenso na empresa B aparece em
segundo lugar como o aspecto mais negativo (30%). Na empresa A, o segundo
maior (22%) aspecto negativo é apontado no fato de que “toda a hora hd mudanca
de produto”. Nesse tiltimo caso, os graus crescentes de flexibilidade do processo
produtivo vio acumulando um sentimento de desestabilizag@o das rotinas consa-
gradas e reproduzidas pelo coletivo operdrio, daquilo que pode ser uma forma de
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“protegio” ou de “estratégia defensiva” calcada nos ciclos repetitivos da atividade. A
preocupagio em errar aparece em terceiro lugar na empresa A (16%) como aspecto
negativo das células, confirmando uma caracteristica que tem sido bastante menci-
onada nos estudos criticos do zeamwork: a exploragio da inseguranca quanto  pré-
pria performance.

A medida que novos dados vdo se juntando e um conhecimento mais inteiro
do sistema vai emergindo, a “razoabilidade” levantada na resposta ao questiondrio
na empresa A vai tomando uma forma mais realista: ela parece ser bem a expressio
de um equilibrio entre a recusa (ruim: 19%) ¢ a necessidade, isto ¢, o saldrio — que
aumenta com os prémios.

Antes e depois das células: Sempre que se fala no “nove” sistema se estd su-
pondo que havia um anterior, diferente em importantes aspectos do atual. O
contraponto ao sistema de células é a produg¢io chamada “em linha”, isto é, em uma
seqiiéncia de atividades ou tarefas destinadas a confecgao de um tinico produto de
cada vez. A organizagio do trabalho aproxima-se, nesse caso, do modelo dito “clds-
sico” (Zarifian, 1990), isto €, taylorista-fordista. A introdugio do sistema de células
nas duas empresas nao é recente, datando do infcio da década de 90 na empresa A e
de meados desta década na cmpresa B. Isso permite um certo distanciamento no
julgamento entre os dois sistemas ou modelos de organizagao do trabalho pelas
proprias operadoras, pois a taxa de permanéncia no emprego deixa margem a uma
comparagdo por quem viveu os dois momentos distintos. Mas a maioria fez a
experiéncia em outra empresa, antes de se empregar nas duas empresas da amostra.
Na empresa A, dois tergos das entrevistadas chegaram a trabalhar no sistema de
linha de produgao antes de trabalhar no formato de células. Desse universo, a meta-
de passou por ele em outra empresa. Na empresa B, 76% das trabalhadoras traba-
lharam no sistema de linha antes do sistema de células, sendo que desse total, 62%
passou pelo sistema em outra empresa. O contingente da populagdo atualmente
empregada que experimentou os dois sistemas internamente, ou seja, que viveu as
duas “épocas” de organizagao do trabalho varia de 29% para a empresa A e 21% na
empresa B. Como quer que seja, a maior parte sabe do que se trata quando se
menciona um “antes’ ¢ um “depois”. Eles estariam, em tese, bem posicionados para
avaliar se de fato houve uma ruptura, em termos da organizagio do trabalho e da
percepgao dessa mudanga para os préprios operadores diretos. Apenas 1/3 na em-
presa A e 1/4 na empresa B jd nasceram, por assim dizer, “celulares”: sao os mais
jovens, tendo sido essas empresas provavelmente a sua primeira experiéncia pro-
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fissional ou, alternativamente, uma populagio que rodou por outras empresas com
o mesmo sistema de trabalho. Essa tiltima hipétese nao ¢ tao longinqua e improvi-
vel, porque as células de produgio estdo mais espalhadas do que se sup&e no ramo
de confecgio, tendo como icone o pioneirismo da Alpargatas, em Sdo Paulo, de
onde saiu inclusive boa parte dos quadros gerenciais envolvidos com a implantacio
do sistema alhures — casos das duas empresas de nossa amostra. Mesmo que nio se
possa saber exatamente se os que nunca trabalharam em linha antes sejam ou nao
jovens, é certo que a rotatividade nas duas empresas indica um alto indice de rurn-
over: 42% estao na empresa A hd menos de um ano, enquanto 69% estao entre 1 ¢
5 anos na empresa B.

O funcionamento das células. O que elas desvelam? Desvelam a vontade
de formagio: Na empresa A, a polivaléncia - A passagem de uma operdria de uma
célula a outra aparece traduzida como “polivaléncia” pela organizagio. E quando ela
substitui uma colega faltosa, em primeiro lugar. Como a rotatividade ¢ alta, hd
uma necessidade permanente de alocar uma operdria de uma célula para outra, a
fim de preencher os vazios criados pelo absenteismo. Algumas rarefas requerem
uma qualificagao mais apurada; as operagdes sao mais sofisticadas por causa das
mdquinas exclusivas, dedicadas ao processo produtivo da confecgao de cuccas. As-
sim, ¢ preciso treinar as trabalhadoras para efetuar operagoes especificas de costura,
as vezes bem dificeis. O treinamento completo que habilita a operagio de todas as
médquinas pode chegar até aum ano. No fundo, a polivaléncia visa uma comparibi-
lidade da relagao trabalho humano-mdquinas, evitando os tempos mortos. O ajus-
te é feito pela alocagio da forga-de-trabalho onde as mdquinas estejam momentane-
amente ociosas. Portanto a gestdo das pessoas — caracteristica do sistema de células —
preenche uma fungio produtiva evidente e direta, além de outros ganhos indiretos
que sdo o envolvimento, a possibilidade de inovagdes incrementais, a indiferenca
em relagdo as iniciativas sindicais ou coletivas, etc.

Um outro significado para o termo “polivaléncia’ estd associado a expecrativas
diversas, que sdo basicamente duas: 1) a possibilidade de trocar de células sendo
uma possibilidade também de trocar de postos, aprender outras operagées e por-
tanto aperfeicoar o conjunto de conhecimentos que cada trabalhador traz consigo —
inclusive para usd-los fora da empresa, no mercado de trabalho — é um dos arrativos
do trabalho em grupo; 2) outro atrativo, mais ou menos evidente para os casos em
que a organizagio do trabalho estava disposta anteriormente em linha, é a possibi-
lidade de fugir a intensificagdo ¢ 4 monotonia que estdo associadas aquela forma de
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trabalho. No entanto, nem um nem outro signiﬁcado parecem estar presentes de
maneira muito marcante como se poderia esperar a primeira vista.

Se 25% das trabalhadoras entrevistadas declararam que encaram com nartu-
ralidade e até gostam quando tém de passar de uma célula & ourra, para substituir
uma colega, 40% reagiram com indiferenca a essa possibilidade. Nesse conjunto de
“indiferentes”, conviria explorar as razdes para um tal estado de espirito, pois a
distribui¢ao das respostas pode esconder motivos diversos. Tomando aqueles 40%
como o total, 15% disseram que encaram com naturalidade a mudanca de célula,
porém, preferiam continuar fazendo a mesma operagao de sempre, enquanto outras
15% declararam que substituem a colega, mas realizando a mesma operagio a que
estavam destinadas em sua célula de origem, ou seja, nio houve mudanga das tarefas
com a substituigdo. Jd para os 10% restantes, “tanto faz”. Esses trés conjuntos de
respostas “indiferentes” permitem interpretagoes que se abrem para algumas outras
hipéteses.

Em primeiro lugar, o conjunto mais definitivo de indiferenga estd entre as
10%. Entretanto, entre os outros dois grupos (15% cada um), vetores mais especi-
ficos podem estar em agdo. No primeiro caso, aquele do grupo que declara encarar
com naturalidade a mudanga de célula mas prefere continuar onde estd, o desafio da
mudanga pode significar uma desestabilizagio de um arranjo todo pessoal entre a
operadora, a mdquina e o ambiente que pode ser doloroso quebrar: em suma, a
arbitragem entre ficar e mudar envolve mais varidveis que o simples apelo da
polivaléncia e da mobilidade nio ¢ capaz de seduzir. Entra aqui o elemento de
“prote¢io” que o trabalho — mesmo repetitivo — acaba significando. Embora se
trate de uma estratégia, em dltima instincia, individual, ela pode estar mais espalha-
da entre o coletivo de trabalho do que se supae.

No segundo caso, a substituicao da colega se faz sem modificagdo de rarefas,
basicamente realizando na célula de chegada o mesmo que era feito na célula de
origem. Aqui, € o elemento propriamente da organizagio que explica a indiferenca.
Sem chegar ao ponto extremo da recusa (que, enfim, nao estd disponivel como
uma opgio, quer explicita, quer implicitamente) em trocar de célula, a mudanca
também nio angaria grandes entusiasmos porque o possivel ganho de polivaléncia
e qualificagdo é minimo.

Assim, os 10% de indiferenga sem mais podem se aproximar de um ou outro
conjunto de 15%, dependendo de qual aspecto se queira ressaltar e as razdes em
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causa para ela. Permanece, contudo, como um dado por si s6 revelador que a refe-
rida mudanga na verdade nio ocorre com muita freqiiéncia mas apenas raramente,
conforme ¢ atestado por 35% do conjunto das respostas. Dessa forma, ¢ preciso ter
em conta que todas as hipéteses acerca dos motivos que podem estar por trds das
decisoes acerca de mudar ou nio de célula devem considerar dois fatos bdsicos: 1)
ndo se trata propriamente de uma “escolha” — até por causa da presenca do prémio
de produtividade; 2) essa mudanga ocorre entre uma parcela relativamente restrita
do universo da forga-de-trabalho, se forem considerados o escopo e os propdsitos
explicitos da organizagio.

Essa tiltima percepgio acaba sendo reforcada indiretamente por uma outra per-
gunta, que tinha a intengdo original de medir o grau de solidariedade interna das
células, ou daquilo que estamos chamando de sociabilidade do grupo de trabalho.
Quando indagadas se gostariam que, na nova localizagdo da fdbrica, as mesmas
colegas de célula fossem mantidas, a resposta majoritdria (44%) foi afirmativa, pois
elas sabiam que as células serdo mantidas com as mesmas pessoas, sendo incomum
que a maioria “rode” por entre as células como um investimento deliberado em
formagio e sem uma razio aparente (cobrir a falta de uma colega).

Na empresa B - Os 47% que responderam encarar com naturalidade e até
gostar quando tém a oportunidade de passar de uma célula a outra, pois tém a
chance de mudar um pouco de operagio, sugerem que o ritmo ¢ intenso, mais do
que na empresa A. A segunda maior incidéncia de respostas a questao das transfe-
réncias de uma célula a outra confirma essa suspeita: 18% declararam que essa
mudanga nio ocorre com muita freqiiéncia, apenas raramente. Nio se fala de
“polivaléncia” por aqui.

A formacao. Aproveitar as chances que sdo oferecidas diante do ambiente
hostil 14 fora: empresa A — Para saber se a empresa funciona como uma verdadeira
“escola” em termos da qualificagio das operdrias no sef — como foi levantado pela
administra¢io na empresa A —, procurou-se apreender a percepgio das proprias tra-
balhadoras sobre a possibilidade de encontrar um novo emprego na mesma fungio,
caso safssem por algum motivo (voluntdrio ou involuntério). O resultado nio con-
firma de maneira tdo peremptéria a tese da “escola”, pois apenas 31% responderam
positivamente, isto ¢, afirmando que encontrariam com facilidade um novo em-
prego na mesma fungio, uma vez que sio muito bem treinadas. Jd4 34% pensam
que essa possibilidade existe, porém, em outra fungio. Dada a busca pela polivaléncia,
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em que todos seriam capacitados, em tese, a cumprir todos os requisitos de qualifi-
cagio para “rodar” por entre todos os postos de trabalho, esse tiltimo contingente
poderia reforgar a tese da multifuncionalidade como um ativo importante adquiri-
do e, de certa forma, “doado” pela empresa. Porém, hd uma grande probabilidade
de que esse ganho adicional representado pela chance de aprender ¢ praticar vdrias
tarefas diferentes, abrindo mais um fronf em termos do repertério de especializa-
¢oes que o trabalhador leva para o mercado, seja ilusério.

Grafico 1
Percepgéo das trabalhadoras ao passar de uma célula a outra

EEncara com naturalidade e até gosta, pois tem a
oportunidade de mudar um pouce de rotina

i Encara com naturalidade, porém preferia continuar
fazendo a mesma operagao de sempre

W Substitui a colega, fazendo a mesma operacdo que
fazia em sua célula, ndo houve mudanga de tarefas
com a substituigdo

[0 Substitui a colega, pois para vocé tanto faz

[JEssa mudanga néo ocorre com muita freqléncia,
apenas raramente

Como mostra a resposta A pergunta sobre a substitui¢io de uma colega em
outra célula, essa mudanca nio chega a ocorrer com muira freqiiéncia (35%) e,
quando ocorre, nio parece obedecer a légica da multiqualificagio, pois uma parcela
da forga de trabalho que investe na mudanga percebe que ndo houve mudanga
efetiva de tarefas com a substituicio (15%). Embora essa parcela seja estatistica-
mente pequena, ela ganha relevincia quando associada as outras respostas 4 mesma
pergunta, que incluem a indiferenga (10%) e o sentido de uma mudanga a contra-
gosto (15%). Portanto, a avaliagdo menos negativa sobre a mudanga de célula—em
que a oportunidade de mudanga de rotina poderia dar a entender uma chance de
acumular aprendizado nove, mas também, por outro lado, simplesmente uma
maneira de enfrentar o cansago de operagoes repetitivas na célula de origem — resu-
me-se a apenas 25% das respondentcs.

Assim, ficamos reduzidos a trés grandes blocos quanto a possibilidade de
encontrar um novo cmpl‘cg{) na mesma ﬁ_ln(;.ﬁ.o: pouco menos de um terco acre-
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ditando que essa possibilidade ¢ real, dado o treinamento efetuado quando em-
pregadas na empresa em questdo, ¢ um contingente levemente inferior (28%)
apostando que isso seria muito dificil, dada a conjuntura de desemprego que
paira generalizadamente. No meio, e com leve predominincia sobre os outros
dois blocos (34%), uma parcela que acha ser possivel encontrar um novo empre-
go, mas ndo na mesma fungdo. Nao é factivel inferir daqui que o treinamento
realizado e a qualificagdo adquirida no processo de trabalho da empresa sejam
suficientemente sélidos para furar os obstdculos estruturais do mercado de traba-
lho setorial.
Grafico 2

Percepgao das trabalhadoras sobre a possibilidade de
encontrar um novo emprego na mesma fungéao

[ Sim, encontraria com facilidade pois
trabalhadoras da Zorba s8o muito treinadas

O Sim, porém em outra fungao

Né&o. Teria muita dificuldade em arranjar novo
emprego por causa do desemprego

Nao respondeu

W Inutilizou

Empresa B - Na empresa B, muitas acham que seria dificil encontrar um
novo emprego (qualquer que ele seja) por causa do desemprego (44%). Entretanto,
um contingente também considerédvel acha exatamente o contrdrio, que encontra-
ria com facilidade, pois as trabalhadoras ali sio muito bem treinadas (37%), quer
dizer, também funcionaria, em certo sentido, como uma “escola”. Quanto 3 mu-
danga de uma célula para outra, a maior parte, quase a metade (47%), declara que
encara com naturalidade e até gosta, porque tem a oportunidade de mudar um
pouco de operagio. Ou seja, tanto quanto na empresa A, a interpretagio aqui pode
se abrir para dois caminhos: possibilidade de autoformagio, acumulando novos ¢
mais conhecimentos ao estoque das tarefas originais; e chance de fugir ao fardo de
operagdes repetitivas.
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De toda a forma, o investimento em formagio, que parece ser uma preocupagio
presente nos dois casos, deve ser encarado diante da situagio do mercado de trabalho.
Ele alimenta uma tendéncia centrifuga, ou seja, para dentro do espago privado da
empresa: na medida em que o panorama nio é muito alentador “I4 fora”, é preciso
aproveitar as oportunidades que sdo oferecidas “aqui dentro”. As células, sendo uma
via de acesso a essa formagao, desejada e proposta praticamente, tém assim uma boa
chance de serem bem vistas pelas operdrias. Nesse sentido preciso, as células nao
“escondem” nenhum propésito explorador. Sendo promessa de mobilidade, sao
agarradas como se agarra uma chance — mas apenas em parte, como se viu: nao mais
de cingiienta por cento. E como na analitica da poesia de Pessoa que “¢ o que se
sente sendo”, aqui a andlise das células diz que elas “sio” o que “se sente que elas sao”
— formagio e aumento da cadéncia, pressdo do ritmo, etc. — ambigiiidade que mal
esconde as linhas-de-forca que vagueiam por sobre a situagao.

Grau de solidariedade interna das células ou sociabilidade de grupo de
trabalho: E na medida em que se perscruta o funcionamento real da célula, em
termos das decisdes nos momentos-chave, momentos dos problemas, quando
eles surgem, que se pode aquilatar a contraposicao entre uma légica produrtiva e
uma légica social, de grupo, bem como o entrecruzamento entre ambas.
Justamente, o cruzamento entre essas duas 18gicas parece ter sido um sucesso.
Dizendo de outro modo: de como os argumentos préprios de cada esfera se
confundem, de maneira a ndo mais obedecer a uma distin¢io entre o que pertence
ao patriménio das relacées sociais strictu sensu, por um lado, e aquilo que pertence
as relages sociais gestadas no interior da empresa (e que tem nos instrumentos de
gestio recentes, baseados na énfase em equipes de trabalho, uma fonte poderosa e
influente), por outro lado.

O problema logfstico mais comum ¢ o desbalanceamento da célula, isto ¢, o
diferencial de produtividade individual que reflete na produtividade coletiva. Nesse
sentido, captar o pendor produtivista no momento em que uma estratégia grupal
de protegio dos menos performantes poderia ser solicitada pareceu um bom indica-
dor desse cruzamento, no sentido de saber para onde pende a balanca. Questiona-
das sobre a reagao quando uma colega de trabalho apresenta dificuldade em realizar
a sua tarefa e compromete a produtividade da célula, 77% responderam que nao
diminuem o préprio ritmo e continuam a produgdo para ndo comprometer a meta
de produgao da célula, enquanto 7% afirmaram que aguardam a prépria colega
pedir para ser substituida. O tnico esbogo de comportamento soliddrio, na forma

50 REVISTADAABET, V.IIl N2 1-2003



LEONARDO MELLO E SILVA / SANDRA RUFINO / ANA MARIA SANCHES

de diminuigao do préprio ritmo para nio sobrecarregar a colega, surgiu em nio
mais do que 10% das respostas.

O resultado ¢ inequivoco: o predominio do comportamento orientado para as
metas ¢ arrasador e ndo hd divida para onde pende a balanga - @0 menos para respon-
der a questio tal como ela foi posta. Nossa suspeita é que ¢ preciso ir mais fundo e
explorar mais detidamente a hipétese do triunfo desse cruzamento e da colonizagao
bem-sucedida da l6gica produtiva no coragio do trabalho em grupo, em que have-
ria em tese maiores chances de construgio de uma sociabilidade antagénica. E o que
uma abordagem de fei¢io qualitativa tentard caprar.

3.3 - Intercurso digressivo

Pensar em termos de oposigio entre comportamento soliddrio, trazido da esfe-
ra fora do dmbito das relagoes sociais da empresa, versus racionalidade orientada
para o interesse individual invadindo o espago de constitui¢io da identidade
antagbnica de classe tipico da sociedade moderna-industrial (espago esse que é uma
reagiio exatamente aquela racionalidade individualista) é pobre e limitado, se pen-
sarmos na ambicao da explicagdo sociologica.

A ambigio socioldgica desloca o foco da resolugao politica daquele conflito —
que é sem diivida importante — para as condigoes de possibilidade da apresentagao
dos agentes coletivos seja como contendores, seja como parceiros, por exemplo. Se
o conflito de classes é o ponto de partida, ele nao pode justamente se esgotar na
postulagao de interesses divergentes ou mesmo irreconcilidveis, mas voltar-se para
dentro de si préprio, num movimento tentativo de perscrutar suas bases de apoio
simbélico, material e mesmo afetivo. Para o analista, 0 que passa a ser interessante
é se perguntar sobre como o conflito — ou, no caso, o nio-conflito — é mantido.
Nada mais previsivel, pois, num ambiente de apaziguamento e diluigao da dispura
publica entre instituicdes e sujeitos coletivos com propostas divergentes de organi-
zagio da vida civil em sociedade , 0 que aparece idealmente como ofensa 4 dignida-
de do cidadio (pelo seu poder de emitir juizos diferentes, personalizados e racionais
na cidade de todos) tomba para a naturalidade e a apatia, chocando apenas a quem

6. Ver: Oliveria (1999).
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estd fora dos constrangimentos que pesam na formagéo dos jufzos, e portanto da
adesio as formas de “cooptagio” e de “consentimento” que projetam a ordem de
um lado sé.

Uma coisa ¢ certa a partir do funcionamento das células de produgao: as bases
para o conflito de classes nao se estreitam, ao contrdrio, se alargam, pois o conflito
de classes retira sua forga do interesse material e da linguagem do contrato, que tem
mais e nao menos vigéncia com os métodos participativo-produtivistas em agao nas
empresas. A discussio e os conflitos internos giram em torno de metas de produgio
e seu bonus e prémios correspondentes, além da pauta cldssica — que se mantém, é
claro — sobre horas extras, turnos e jornada de forma ampla. Portanto, parte desse
estoque gerencial moderno e flexivel alimenta e reproduz a velha agenda fordista.

Mas pode, também, de tudo aqui sair um outro lado, ao invés do reforco da
contratualizagio, o elogio do conformismo e da cordialidade que aplaca o sofri-
mento com o “podia ser pior”. Assim, a base material do comportamento solid4rio
de classe, que existe na afirmagdo da contabilidade racional-com-respeito-a-fins
relembrada a intervalos de hora em hora nas células de produgao (quando os operi-
rios confrontam a quota prescrita ¢ a quota real), nao desemboca na luta coletiva,
mas sim no seu contrério, isto ¢, no individualismo do tipo todos contra todos e
cada um por si, que é também um desdobramento legitimo (dentro da visdo-de-
mundo que ordena aquela pratica) daquela base material origindria: teriamos entio
aqui algo como o self-made-man e o empreendedorismo levados até o coletivo de
trabalho.

Em termos formais, o desbalanceamento entre processo de trabalho (a organiza-
¢do do trabalho: quer seja fordista ou flexivel) e relagio salarial (o fantasma do
desemprego e a situagio do mercado de trabalho) impede qualquer modalidade de
regulacio ao estilo dos “Trinta Gloriosos™ : 0 comportamento racional insuflado
pelo produtivismo celular nao encontra uma base hlerarqmca e tradicional como
no Japio, mas também ndo encontra o terreno includente: de um mercado de

7. Como se sabe, a coeréncia do modo de regulagio monopolista assenta-se no par processo de trabalbo (o taylorismo
¢ o fordismo) e relagio salarial (salirio nominal de referéncia indexado aos niveis de produtividade da produgio
em massa, gcrandu um mercado de consumo de massas). Esse par estd na base de toda a formulacio da chamada

“Escola da Regulagio” francesa. Veja: Boyer, (1996). Para um balango mais arual, consulte: Boyer ¢ Saillard (1995).

8. Uma reflexdo nesse sentido, que a nosso ver reforga a interpretagio que estamos adiantando neste ponto preciso, estd
em Cohn, (2002).
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trabalho que prepara a base para agdes contratualistas coletivas, de classe. Na falta de
um pardmetro societal muito nitido, ele descamba ora para o individualismo tipico
do capitalismo concorrencial pré-fordista, ora para o seu contrdrio: um organicismo
um tanto quanto forgado, vindo das geréncias. Todos os dois visivelmente “sem
lugar”. Nenhum deles é capaz de projetar um horizonte de previsibilidade e estabi-
lidade para a organizacio do trabalho. A empresa A mudou-se de Sao Paulo para
Cotia porque foi adquirida por um grupo americano. A empresa B estd na iminéncia
de fechar uma joint-venture para uma linha de produg¢io no México, enquanto a
abertura ou ndo de novas se¢des com novas células depende das oscilagdes do mer-
cado. Em ambos os casos, as células respondem, ajustando seu modo de funciona-
mento as idas-e-vindas das estratégias e oportunidades empresariais, muito mais do
que & coeréncia de um qualquer modelo endégeno de funcionamento que explique
a “vida” delas, células (ou sua sociabilidade), em si mesmo.

3.4 - Mudanca de localizag@o da fabrica (empresa A)

Com relagao a mudanca da fdbrica — de um bairro da regido oeste da cidade
para um outro municipio da Regiio Metropolitana de Sdo Paulo —, a avaliagio
das trabalhadoras foi majoritariamente de resignagio. Se elas pudessem escolher
entre permanecer na antiga localizagdo ou transferir-se para as novas instalagées,
teriam preferido sem divida a primeira op¢io (60%). Para um quinto delas, a
mudanca, ou nio, é indiferente (“tanto faz”): ou porque as perspectivas de perma-
necer na empresa sio exiguas, ou porque o vinculo empregaticio é tio mais im-
portante que a localizagio acaba sendo uma varidvel nitidamente secunddria, mes-
mo significando sacrificios em termos de deslocamento e administragao do rem-
po. Hd boas razbes para supor que essa segunda alternativa é a mais plausivel.
Com respeito a percepgio de como a mudanga afetard a vida privada delas, o
equilfbrio entre a resignagao e o sentido de necessidade ¢ bem marcado. Confron-
tadas diante da pergunta se a mudanga vai afetar as suas vidas, 41% das respondentes
afirmaram que sim, pois levardo muito mais tempo para ir e voltar ao trabalho,
enquanto 42% declararam que “nao importa para onde a fdbrica vd, o importante
¢ continuar empregada’.

Essa é uma indicagiio que aponta para o quanto a relagio salarial persiste como
um horizonte organizador dos arranjos particulares dos membros da classe. Uma
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classe pauperizada, fragilizada pelo bombardeio organizacional que enfatiza a
competi¢io, e ainda 6rfi das instituigdes representativas que lhe sio préprias. A avaliagao
negativa sobre a presenca sindical fala por si mesma: apenas 20% esbogaram algum
tipo de compreensiao ao menos do papel do sindicato, sendo que, desse conjunto, 8%
o consideraram “muito ativo”, ao passo que os restantes 12% o entenderam muito
ativo, porém, tendo dificuldade de atuar dentro da empresa e, com isso, “ndo sabe o
que se passa dentro da empresa’. Do total dos respondentes, 27% declararam
simplesmente ndo conhecer o sindicato, enquanto a maior parte (49%) o considerou
distante da realidade, apenas preocupado com acordos de ciipula [Na empresa B, o
quadro nio foi diferente, com a importante ressalva de que a queixa enderega-se a
prdtica do sindicato — o fato deste tiltimo sé se preocupar com acordos de dirigentes,
sem muita aten¢io 4 base — e ndo ao desconhecimento do sindicato].

Para outro um quinto das respondentes, contudo, a mudanga foi boa, porque
a nova fdbrica fica mais préxima de casa. Apenas em 13% se percebe uma decisao
definitiva de recusa: nao pretendem continuar trabalhando na empresa em sua nova
localizagio.

O grau de pregnéncia da relagio salarial na estratégia de vida das operdrias e suas
familias (61% sao maes) é um tépico que deve ser ressaltado, com implicacoes
tedricas nao despreziveis, que, no entanto, nao serao exploradas aqui.

4 - BREVE ANALISE CONCLUSIVA DOS CASOS ESTUDADQS

A conclusio geral a que se chega da andlise dos dois casos, envolvendo tanto os
questiondrios quanto a observagdo direta, é que, embora sejam dois modelos de
e — (13 * k] (43 I kil - -
organizagao do trabalho (“em linha” e “em célula”) trata-se, em suas linhas gerais, de
um mesmo principio de divisdo do trabalho.

Adicionalmente, algumas conclusoes tépicas merecem ser destacadas. Como
constatamos no caso da empresa B, nio sio os ganhos de produtividade que determi-
nam o fator motivacional das equipes, confirmando também as pesquisas da psicolo-
gia industrial de que o efeito estimulante dos saldrios opera assimetricamente, logo
nao gera motivagio, ou gera uma motivagio momentinea.
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Ali verifica-se um alto grau de motivagao, mesmo entre aqueles trabalhadores
que nao recebem prémios por produtividade. Além disso, a produtividade cresceu
em todas as dreas, mesmo naquelas em que o modelo de organizagao por célula nao
foi adotado.

Do que decorre, e de tudo que se observou na prdtica, podemos afirmar que o
modelo:

- nao é o tinico determinante de uma exceléncia em produgio ou em produtividade
(na empresa B verificaram-se ganhos de produtividade nos outros setores tam-
bém);

- ndo garante a sobrevivéncia da organizagio (a empresa B j4 perdeu uma boa fatia
do mercado para a concorréncia);

- nao determina motivagao entre ¢ nos grupos de trabalho;

- nio favorece a aludida cooperagao, mas acirra a competicio (na empresa A o
modelo ¢é marcado pela busca continua de aumentos de produtividade e os pré-
prios membros de uma equipe escolhem e rejeitam seus integrantes, em fungio
da sua capacidade produtiva);

- os lagos de pertenga sio impostos de fora para dentro e nio foi observado o
desenvolvimento de lagos de dentro para fora (embora a pesquisa careca de ele-
mentos muito conclusivos para determinar o alcance exato dessa afirmagio).

Essa tltima observagio nos remete a préxima e tiltima secio de nosso
trabalho.

5 - “METODOLOGIA” COMO HISTORICO DE APROXIMAGAO DO OBJETO

As respostas ao questiondrio capturam um momento congelado do tempo.
Muitos fatores podem estar influenciando as respostas. Em primeiro lugar, nio se
tinha a dimensao do estado das relagtes sociais dentro da empresa: se a situagao era
de tensao ou de relativa calma; se o momento de aplicagao do questiondrio sucedia
a algum movimento reivindicativo ou a algum evento relevante em termos da vida
coletiva do grupo de trabalhadores. Em segundo lugar, a maneira como o questio-
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ndrio ¢ apresentado também influencia poderosamente, sendo um viés dos mais
importantes. Nos dois casos, o questiondrio foi introduzido pela geréncia; entregue
em um dia e recolhido no dia seguinte, isto é, ele ndo foi preenchido no local de
trabalho. Por outro lado, praticamente todo o contingente da forca-de-trabalho na
empresa B e mais da metade da empresa A foi contemplado, o que contribui para
compensar as variagdes subjetivas de nimo que fatalmente estdo presentes nessas
ocasides. Também foram levadas em conta as anotagdes & margem em muitos dos
questiondrios devolvidos. Essas anotagtes sio elucidadoras porque atestam, por um
lado, os limites do instrumento e, por outro, serviram para entender certas respos-
tas e orientar novas perguntas. Todo o cuidado foi envidado para deixar claro aos
trabalhadores que se tratava de uma pesquisa desvinculada de quaisquer propésitos
“oficiais”, ou seja, que ela ndo serviria para medir nada que fosse apropriado pela
empresa. Porém, a distincia entre intengao e efeito prdtico na interpretagio que
fazem os préprios atores é quase sempre a regra nas ocasides de encontro entre o
investigador e seu objeto. O destino da intengdo ¢ absolutamente incontroldvel,
tanto maior quanto maior for o desconhecimento daquele estado das relagdes soci-
ais mencionado logo acima.

Nesse sentido, o questiondrio foi muito mais um instrumento de aproximagio
da realidade daquele estado, e menos de resoluta afirmagio sobre o funcionamento
ordindrio e a vida das células, embora tivesse esse propésito explicito. As células de
produgio ndo podem ter o seu significado desvendado completamente sem levar
em conta o local de trabalho onde elas sio aplicadas, nem a organizagio a qual elas se
subordinam. Esse conhecimento foi aos poucos sendo obtido através do questiondrio
como pretexto, e de boa dose de conversa e convencimento também.

Assim, foi possivel apurar que na empresa A o contexto estava completamente
submetido ao fato da mudanca da fdbrica de um bairro da Zona Oeste de Sao
Paulo para um municipio limitrofe. Esse dado poderia condicionar algumas res-
postas, pesar no juizo sobre a empresa ou inibir determinadas caracterfsticas das
células que estdvamos buscando apreender. Incluimos entao algumas perguntas no
questiondrio relativas 8 mudanga. Quanto @ empresa B, nenhum fato excepcional
foi observado, mas a percepgao da importincia do dado sobre a localizacio da fdbri-
ca e o local de moradia dos trabalhadores, trazida da empresa A, induziu o interesse
para esse dado ali também. Através de uma provocagao orientada em conversas
com trabalhadores, foi possfvel tragar o histérico do deslocamento da fbrica: da
Regiao do ABC para um municipio limftrofe & Zona Leste. No entanto, como nio
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se tratava de um assunto urgente, nao foram inclufdas perguntas sobre esse aconte-
cimento no questiondrio. Nos dois casos de mudanga de local, a proximidade com
outras unidades do grupo foi o elemento comum. A fibrica de cuecas aninhou-se
junto a outras fdbricas dedicadas a outros produtos, todos da 4rea téxtil e confec-
coes, que jd funcionavam de longa data no mesmo local. Esse processo estd ligado a
aquisigao do fabricante de cuecas por um grande grupo norte-americano. A fibrica
de capas automotivas, por seu turno, veio para uma regiao que jd era uma espécie de
“pélo” téxtil porque concentra fibricas desse ramo, embora nenhuma com a especi-
alidade no produto. Mas o fornecimento do tecido, origindrio de uma fdbrica do
mesmo grupo do de capas (propriedade meio-alema, meio-brasileira), localizada
nas proximidades, explica a légica da transferéncia. Em ambos os casos, a
desnacionalizagio de parte ou da totalidade das empresas ocorreu em perfodo rela-
tivamente recente: imediatamente & consecugao da pesquisa, na fibrica de cuecas, e
em meados dos 90, na fdbrica de capas para veiculos.

A mudanga geogrifica e sua implicagio no cotidiano dos trabalhadores, assim
como na relagio desses tltimos com a organizagio — o que afeta, ou pode afetar, as
formas de gestdo implementadas por ela — revelaram-se, no processo de pesquisa,
uma “frente” de investigagdo, imprevisivel de inicio, mas que pode explicar deter-
minadas escolhas feitas no interior do processo de trabalho fabril. Ela constitui-se,
portanto, em uma hipdtese de pesquisa, a guisa de uma senda aberta no seio da
pergunta inicial — constituem-se as células de produgio em formas de sociabilidade
operdria novas, capazes de incutir uma identidade coletiva concorrente a identidade
de classe, supondo que essa tltima tenha de fato vigorado? — que pode ou nao
conduzir a um refinamento e problematizagao da pergunta. Depende da riqueza
das conexdes encontradas. Por exemplo: até que ponto a proximidade de moradia
das operdrias costureiras — tanto na empresa A quanto na B —ajuda na constituigao
de um “clima” satisfatério, desejdvel em todos os sentidos, para o bom desenrolar
das células (o que quer dizer também: da produtividade delas)? Ou serd que, dadaa
segmentacio e a divisio do trabalho que orientam no fundo uma modalidade de
trabalho em grupo conspurcada em seu idealismo origindrio, esse elemento tenha
pouca importincia explicativa? Ou ainda, tenha sua importincia ndo pelas mesmas
razdes apregoadas pela propaganda gerencial sobre o “clima” da organizagio, mas, ao
contrdrio, para manter uma sociabilidade talvez exatamente contra aquela propa-
ganda e prdticas? Ainda dentro do exemplo da moradia, ¢ evidente que ela nao ¢
importante em si, mas na conexao que estabelece com uma possibilidade de socia-

REVISTA DA ABET V. Ill, N2 1 - 2003 57




NAS TRILHAS DE UMA SOCIABILIDADE PRIVADA: EXPERIENCIAS DE CELULAS DE PRODUCAO EM SAO PAULO

bilidade fora do local de trabalho, isto é: vizinhanca e amizade, circulacio fisica
(encontros forcados no ponto de 8nibus ou no mercado) e troca de bens materiais
e simbdlicos (sal, agticar e conversa). Se o local de moradia ajuda na manutengio
desses valores e prdticas, entdo o patrimonio social que ¢ levado até a organizagio
fabril deve ser forte o suficiente para contrapér-se as disposicoes espaciais da
tecnologia de grupo — cujo interesse estd sobretudo na extragao da produtividade.
Ou, pode ser também completamente indiferente a ela, isto ¢, qualquer que seja a
alocagao das operdrias pelas células, a geréncia falha em “implicar” a sua forga-de-
trabalho. Fragilidade da geréncia em aplicar conseqiientemente o receitudrio da lean-
production ou forga do grupo soliddrio de trabalhadoras que guarda o excedente de
motiva¢io para fora do tempo de trabalho, no ambientes de entrada e saida da
fibrica, almogo e pausas?

Do que foi dito anteriormente decorre a seguinte indicagdo: para tentar medir
o grau de sucesso das empresas em forjar uma sociabilidade interna 4 organizagao
do trabalho, do qual a célula é traducdo, é necessdrio uma mirada para foraz da
fabrica, a fim de responder & questdo: contra que lagos coletivos anteriores ela vem
se contrapor? Para isso € preciso supor, em primeira instincia, que as organizagoes
estdo efetivamente interessadas em aplicar os novos métodos de gestao, sobretudo
no quesito que orienta a geréncia a oferecer uma margem de autonomia de escolha
(tanto produtiva quanto relacional) para os préprios trabalhadores com relagio ao
trabalho que executam. Com base na observagao da organizagio do trabalho das
células, e nas respostas aos questiondrios sobre esse ponto, € possivel por em duvida
uma tal disposi¢ao por parte das empresas.

Com isso pode-se perceber que a hipétese sobre a importincia da andlise do
local de moradia, espécie de desvio de rota, na verdade serviu para reforgar e refinar
a pergunta origindria da pesquisa. Mas tal hipétese ndo estava prevista, ela foi
construfda 2 medida que o campo foi mostrando a interveniéncia de questdes mais
urgentes que poderiam enwviesara pergunta de base.
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