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RESUMO

MAITAN, Pedro Luiz. A configuracdo dos novos arranjos estruturais no setor de
processos industriais da montadora ALFA: entre a busca por alta performance e a
precarizacdo das condi¢des de vida do trabalhador. 2014. 128p. Dissertacdo (Mestrado
em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, RJ, 2014.

A indUstria automobilistica esta inserida atualmente em um cenario de volatilidade do ciclo de
vida dos veiculos, e pressdes por resultados de curto prazo em um setor industrial marcado
pela instabilidade econbmica. Esta conjuntura tem levado grupos automotivos a adotarem
processos de reestruturacdo nas linhas de producdo dos veiculos. Fatores externos, como
novas tecnologias, transaces na cadeia de suprimento em nivel global e regulacdo de
impactos ambientais tém definido as perspectivas futuras para os arranjos estruturais. Linhas
de montagem flexiveis e suscetiveis a constantes mudancas também se destacam entre as
tendéncias nos centros de produ¢do automotivos. A flexibilizacdo do trabalho nas montadoras
— mais automatizado e composto por maior nimero de terceirizacdes e subcontratacdes —
tornou secundéria a participacdo humana no sistema automotivo, gerando condi¢fes laborais
cada vez mais precarias para os trabalhadores. Assim, diante de uma série de transformacGes
no mundo do trabalho e na organizacéo da producéo, o debate sobre o cotidiano das empresas
tem se tornado cada vez mais complexo. Tendo isso em vista, 0 objetivo desta pesquisa é
identificar os efeitos da reestruturacdo produtiva sobre o trabalho das equipes de projetos de
novos veiculos do setor de processos industriais da montadora ALFA. Foi realizado um
levantamento teérico sobre estruturas organizacionais e relagdes de trabalho do contexto
automotivo, visando identificar as principais caracteristicas destes elementos na literatura e,
desta forma, realizar uma pesquisa empirica sob a perspectiva qualitativa. Através da anélise
dos dados coletados foi possivel investigar como a dindmica dos arranjos estruturais tem
impactado as relacdes entre as pessoas envolvidas nos projetos de novos veiculos da empresa
ALFA. Os resultados revelaram alguns elementos da precarizacdo do trabalho de individuos
submetidos a vinculos empregaticios menos perenes e por isso cada vez mais receosos quanto
as questdes profissionais. Essa condicdo tem intensificado mecanismos de poder e as praticas
de controle sobre os resultados das equipes, bem como as competi¢cOes internas pelas vagas

remanescentes no setor de processos industriais.

Palavras-chave: estrutura organizacional; arranjos estruturais; trabalho; inddstria automobilistica



ABSTRACT

Maitan, Pedro Luiz. The configuration of the new structural arrangements in the
industrial processes sector of the automaker ALFA: between the search for high
performance and the precariousness of living conditions of the workers. 2014. 128p.
Dissertation (MSc in Management and Strategy). Institute of Applied Social Sciences,
Federal Rural University of Rio de Janeiro, RJ, 2014.

The automotive industry is currently inserted in a scenario of volatility in the life cycle of
vehicles and pressures for short-term results in an industry marked by the instability. This
situation has led automotive groups to adopt restructuring processes in the production lines of
the vehicle. External factors such as new technologies, transactions in the supply chain
globally and regulation of environmental impacts have defined the future prospects for
structural arrangements. Lines flexible and susceptible to constant change assembly also stand
between trends in automotive manufacturing centers. The flexibility of labor in car companies
- more automated and consists of larger number of outsourcing and subcontracting - became
secondary the men participation in the automotive system, generating increasingly precarious
working conditions for workers. Thus, since a series of transformations in the world of work
and the organization of production, the debate about the daily lives of companies has become
increasingly complex. Keeping this in view, the objective of this research is to identify the
effects of the restructuring process on the work of project teams of new vehicles from the
Industrial Processes sector in the automaker called ALFA. A theoretical survey was made of
organizational structures and working relationships in the automotive context, to identify the
main characteristics of these elements in the literature and thus perform an empirical research
the qualitative perspective was performed. Through the analysis of the collected data it was
possible to investigate how the dynamics of the structural arrangements has impacted the
relationships between the actors involved in the projects of new vehicles ALFA organization.
The findings revealed some elements of the job precariousness of individuals subjected to less
perennial employments and, therefore, increasingly worried about the professional issues.
This condition has intensified the mechanisms of power and control practices on the results of
the teams, as well as internal competitions for the remaining vacancies in the industrial

processes area.

Keywords: organizational structure; structural arrangements; labor; automotive industry
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1. INTRODUCAO

A industria automobilistica esta inserida atualmente em um cenario de volatilidade do ciclo de
vida dos veiculos, e pressdes por resultados de curto prazo em um setor industrial marcado
pela instabilidade econdmica (SCAVARDA e BARBOSA, 2005). Assim, na busca por maior
produtividade num ambiente competitivo (VANALLE e SALLES, 2011), as novas estruturas
organizacionais adotadas pelas montadoras se destacam como uma das prioridades das
atividades industriais. Essa conjuntura tem levado grupos automotivos a adotarem processos
de permanente reestruturagdo nas linhas de montagem, com impactos diretos sobre as
configuracdes do trabalho nessa industria. As novas préaticas produtivas no setor tém ampliado
0 numero de trabalhadores terceirizados, processos automatizados e adocdo de modelos que

priorizam a reducdo dos custos e encargos na cadeia automotiva.

A andlise dos novos arranjos estruturais na industria automobilistica tem apresentado alguns
elementos organizacionais que merecem destaque no contexto atual: a modernizagdo
tecnoldgica dos meios de produgdo (ALVES, 2005; KINDI, 2013); as mudancas nos
relacionamentos com os sindicatos (RODRIGUES, 2002); a formagdo de um contingente
mais jovem e academicamente mais instruido (TANIGUTI, 2010; NAVARRO e PADILHA,
2007) e novas demandas referentes a ergonomia do trabalhador em processos automatizados
(LICK, 2003; ZAVALA et al., 2011). As discussdes sobre estes aspectos mostram que 0
processo de reestruturacdo na industria automobilistica global nas Gltimas décadas implicou
mudancas no mundo fabril e nas relacdes de trabalho (RAMALHO e SANTANA, 2006).

O processo de transformacéo nas fabricas tem ocorrido atualmente sob a influéncia de fatores
como a sustentabilidade ambiental (WELLS, 2010), novas relagdes institucionais com
fornecedores (OMAR, 2011), transacBes comerciais em nivel global na cadeia produtiva
(CARVALHO, 2003) e inovagdes tecnologicas (CARVALHO, 2008). Em outra vertente, a
desverticalizagdo do processo produtivo tem se destacado como um dos elementos centrais no
ramo automotivo (SACOMANO, TRUZZI e KIRSCHBAUM, 2010), decorrente da adogéo
de préaticas como a modularizacdo e compartilhamento de plataformas nas fabricas de veiculos
(NIEUWENHUIS e WELLS, 2003). Desta forma, os estudos recentes sobre transformacoes
estruturais nas montadoras sinalizam que 0s novos processos produtivos tendem a combinar
elementos dos ambientes interno e externo as organiza¢Ges do campo. Este fenbmeno tem
produzido efeitos contraditorios sobre as configuracbes do trabalho nos processos industriais

das fabricas de veiculos.
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Assim, a industria automobilistica tem sido analisada como um segmento influenciado pela
relacdo direta entre os fatores do ambiente externo e o desenho organizacional dos centros de
producdo (NIEUWENHUIS e WELLS, 2003; SACOMANO, TRUZZI e KIRSCHBAUM,
2010). Neste contexto, as montadoras tém ensaiado a reproducdo de praticas organizacionais
de reconfiguracdo do trabalho industrial com a justificativa de mitigar as incertezas advindas
da instabilidade econémica em nivel global. Os novos arranjos estruturais sdo entdo
desenvolvidos a partir do compartilhamento de informacgdes ao longo da cadeia produtiva e
por meio de controles interorganizacionais sobre terceirizados e fornecedores. Os processos
implantados nesses termos tém implicado a padronizacdo das praticas de trabalho entre os
principais concorrentes do setor automotivo (SACOMANO, TRUZZI e KIRSCHBAUM,
2010).

As transformagdes ocorridas nas linhas de montagem tem evidenciado também a influéncia
das estruturas organizacionais sobre a organizacdo do trabalho nas montadoras. Os arranjos
adotados a partir do periodo conhecido como o pés-fordismo industrial (TENORIO, 2011)
redefiniram o papel do trabalhador no sistema produtivo, impondo-lhe maior sobrecarga em
atividades rotativas na linha de montagem. N&o obstante serem denominados como modelos
multifuncionais, a flexibilizacdo produtiva potencializou o retorno do capital sobre métodos
laborais mais intensos, e executados normalmente com um menor contingente operacional
(KINDI, 2013). Assim, os processos rotativos e tecnoldgicos tém representado um meio
subjetivo de exploracdo (NAVARRO e PADILHA, 2007) da forca de trabalho remanescente

nas montadoras.

Além dos processos descritos como rotativos ou multifuncionais na linha de producdo, as
novas formas de controle no setor automotivo também tem sido viabilizada pela formacéo de
equipes de projetos na area industrial (SACOMANO e ESCRIVAO, 2000). A implantacéo
dessas estruturas, formadas por equipes temporarias, representa atualmente um mecanismo
utilizado pelos grupos automotivos para alinhar organizagdo do trabalho e I6gica do mercado
(PAULA, 2012). A formagdo de um novo contingente nas fabricas a partir deste fenémeno
tem implicado novas discussdes acerca do papel dos sindicatos (RODRIGUES, 2002), uma
vez que se proliferam no setor vinculos de trabalho desregulamentados em unidades fabris
instaladas propositalmente em regides sem tradicdo sindical. Essa situagdo tem acarretado um
desequilibrio nas relaces de poder (CARVALHO, 1998) exercidas pelas montadoras sobre

os trabalhadores.
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A problemética sobre os efeitos das estruturas organizacionais nas configuracfes do trabalho
tém sido discutida no ambito das principais montadoras. Essa questdo aparece na empresa
ALFA, um dos principais grupos automotivos instalados no pais — com centro de producéo no
sul-fluminense. Nesta organizacdo, a reconfiguracdo dos processos industriais tem ocorrido
pela adocdo de modelos baseados em equipes de trabalho alocadas em diferentes projetos
(Institucional Grupo ALFA, 2013). Esse arranjo estrutural tem sido justificado pela empresa
devido ao crescimento do segmento automotivo no Brasil, como também pelo objetivo de
obter uma maior velocidade no lancamento de novos veiculos (ANFAVEA, 2013). Em
contrapartida, a sazonalidade dos projetos ampliou no setor de processos industriais as
condicBes de trabalhos temporarios, e a maior vinculacdo de profissionais contratados por

empresas terceiras e subcontratadas para atender aos requisitos especificos dos projetos.

As novas configuragdes estruturais adotadas pela empresa ALFA surgiram num cenario onde
o0 Brasil passou a ocupar posicdo entre os maiores consumidores de veiculos em escala global.
De acordo com o anuario publicado pela ANFAVEA (2013), o pais tem atualmente o sétimo
maior volume de producéo veicular — fabricado em 53 plantas de 26 diferentes montadoras.
Ainda de acordo com este relatorio, a producdo automotiva brasileira vem apresentando um
crescimento acumulado nos Gltimos dez anos, e atualmente corresponde a 18,7% do produto
industrial interno. A organizacdo investigada aparece neste contexto como uma das empresas
de menor participagdo, justificando dessa forma a tentativa de langar no mercado veiculos em

tempo reduzido, por meio do controle exercido sobre as equipes de projetos.

Com a implantacdo de novo arranjo estrutural no processo produtivo, a organizacdo busca
uma ampliacdo de sua parcela de participacdo no setor. Em meédio prazo, a diretoria da
empresa pretende segmentar veiculos mais sofisticados, tecnoldgicos e acessiveis ao publico
latino-americano (Institucional Grupo ALFA, 2013). Em virtude desta problemaética, portanto,
a estrutura organizacional da fabrica tem sido reconfigurada no sentido de remanejar, no setor
de processos industriais, equipes de trabalho que possuem vinculos de curto prazo. Como 0s
contratos sdao passiveis de rompimento, junto com o arranjo estrutural, também predomina
neste ambiente um sentimento de incertezas quanto a situacao profissional apds o desfecho

dos projetos.

As alteragBes nos processos produtivos da montadora tiveram inicio no ano de 2008 devido a
decisOes da diretoria mundial da ALFA. A partir deste periodo, o Grupo passou a atualizar os

modelos ja comercializados no Brasil e a lancar carros de baixo custo destinados ao publico
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local (Institucional Grupo ALFA, 2013). Essas decisdes acabaram trazendo altera¢fes quanto
ao perfil funcional dos cargos do setor de processos industriais. Para operar processos mais
complexos, automatizados e coordenados por projetos, a organizagao passou a contratar nos
ultimos anos técnicos e engenheiros — em sua maioria jovem e com grau elevado de instrucao
académica. Com o tempo de duracdo estimado em dois anos, 0 arranjo estrutural por equipes
passou a ser formado de forma ciclica no setor (Institucional Grupo ALFA, 2013). Assim,
diante das mobilidades funcionais e hierarquicas a que sdo submetidos, essa estrutura pode ter
potencializado na organizacdo as disputas internas entre os pares pelos postos de trabalho nos

projetos subsequentes.

A configuracdo do trabalho criada no setor de processos industriais alterou os organogramas
das unidades de suporte técnico da fébrica situada no Brasil. A organizagdo do trabalho em
coordenacdes paralelas de diferentes equipes caracterizou-se por ambiguidades, conflitos de
interesses e choque de prioridades. Em virtude desses problemas, o arranjo estrutural adotado
acabou potencializando a dindmica de poder como elemento central na tomada de decisdes,
exercida de acordo com os interesses imediatos dos coordenadores. Nesse sentido, o controle
sobre o trabalho presente neste modelo de estrutura organizacional pode estar influenciando a
subjetividade de engenheiros e técnicos submetidos a condicdes de pressdes por resultado e

vinculos cada vez mais frageis de emprego.

A alteracdo dos arranjos estruturais tem gerado impactos para o trabalho nas organizacgdes,
sobretudo para trabalhadores submetidos a tais mudancas (CIMBALISTA, 2007). A indUstria
automobilistica, especificamente, tem se caracterizado como um laboratério das relacbes de
trabalho (RODRIGUES, 2002). Em estruturas adotadas recentemente, hd um consideravel
aumento de profissionais contratados sob formas mais instaveis de vinculos trabalhistas, como
terceirizacOes e subcontratacbes (CASTRO, 2005). As novas modalidades de emprego nesta
industria tém interferido, desta forma, na subjetividade, no equilibrio mental e, em casos mais
profundos, causado doencas psicossométicas (ALVES, 2005). Na empresa ALFA, as novas
tecnologias, 0 aumento das contratagdes temporarias, e a instabilidade econdmica nos Gltimos
anos, tém potencializado uma redefini¢cdo do espaco do trabalhador na linha de montagem e

assim deteriorado as condicdes de trabalho no setor de processos industriais.

De acordo com dados da ANFAVEA (2013), o nimero de trabalhadores do setor automotivo
brasileiro teve um crescimento de 38% nos Ultimos dez anos — contabilizado nas maiores

montadoras do pais. Em valores absolutos, esse crescimento representa a contratacdo de 58
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mil novos trabalhadores, alcancando uma marca acumulada de 150 mil pessoas no final de
2012. Em virtude desta representatividade para a indUstria brasileira, o setor automotivo tem
sido um importante objeto de estudo sobre os efeitos gerados pelas estruturas organizacionais
e novas configuracdes do trabalho. Os estudos nesta area tém buscado, portanto, discutir
questBes além dos aspectos instrumentais relacionados ao trabalho, como as contradi¢fes em

torno das configuracdes laborais estabelecidas no interior das organizacdes.

Diante dessa problematica, o presente estudo contempla o seguinte questionamento: Quais 0s
efeitos do arranjo estrutural adotado pelo setor de processos industriais da organizacao

ALFA sobre o trabalho dos membros das equipes de projetos de novos veiculos?

O Grupo ALFA possui um dos maiores centros de producdo automotiva no Brasil e emprega
4654 trabalhadores, distribuidos entre fases de Soldagem, Pintura e Montagem (Institucional
Grupo ALFA, 2013). A fabrica tem capacidade para produzir 150 mil veiculos anualmente,
distribuidos entre os cinco modelos pertencentes as duas marcas do Grupo. Além da fébrica
no municipio de Porto Real, o Grupo ALFA também possui fun¢des administrativas no Rio
de Janeiro e em S&o Paulo (Grupo ALFA — RH, 2013). O presente estudo ficou delimitado as
equipes de projetos do setor de processos industriais da unidade de Montagem. Em funcao das
frequentes mudancas estruturais nos Ultimos anos, o setor se torna representativo na discussao

sobre os impactos das novas estruturas do ramo automotivo sobre os trabalhadores.

1.1. Suposicéo

O presente estudo apresenta a suposicdo de que 0s arranjos estruturais do setor de processos
industriais da empresa ALFA, que estdo em processo de reconfiguracdo (KICH e PEREIRA,
2011), tém gerado condicGes de trabalho precarizadas (ANTUNES, 2005) para os membros

de equipes de projeto de novos veiculos.

1.2. Objetivos

1.2.1. Geral

Analisar os efeitos do arranjo estrutural adotado no setor de processos industriais da empresa

ALFA sobre o trabalho dos membros das equipes de projetos de novos veiculos.
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1.2.2. Especificos

a) Caracterizar a organizacdo ALFA e o seu modelo de gestdo de projetos de novos

veiculos;

b) Descrever a estrutura organizacional da ALFA bem como o arranjo estrutural do

setor de processos industriais;
c) Caracterizar as equipes de projetos de novos veiculos na organizacdo ALFA;

d) Caracterizar o trabalho dos membros das equipes de projetos de novos veiculos

na organizacdo ALFA.

1.3. Justificativa

Esta pesquisa podera contribuir para as discussdes tedricas sobre o trabalho nas organizacgdes,
especialmente na area da industria. Os questionamentos e contradi¢des entre a busca pela alta
performance nas montadoras e a degradacdo dos vinculos empregaticios tém sido discutidos
na literatura como importantes dimensdes do trabalho em um segmento representativo para a
indUstria. Nesse sentido, o levantamento realizado nesta pesquisa poderd auxiliar a outros
pesquisadores que tém se dedicado a investigar as transformacdes organizacionais no ramo

automotivo.

Ja para o campo empirico, espera-se contribuir para a elaboracdo de praticas de gestdo menos
danosas para os trabalhadores do setor de processos industriais da organizacdo ALFA. Além
disso, espera-se 0 presente estudo colabore para as discussdes em torno da criacdo de novas
estruturas organizacionais no ambito das equipes de projetos de novos veiculos da referida
montadora. Sobretudo no intuito de minimizar as contradi¢fes envolvidas nas configuracdes

do trabalho no setor de processos industriais.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teorica desta pesquisa contempla discussdes de diversos autores acerca das
estruturas organizacionais e transformacfes no mundo do trabalho, e se divide nos seguintes
topicos: (a) uma revisdo conceitual sobre as defini¢Bes tedricas e caracteristicas das estruturas
organizacionais; (b) contextualizacdo das discussGes sobre as estruturas na inddstria
automobilistica e (c) revisdo de literatura sobre o trabalho na inddstria automotiva, incluindo
0s seguintes itens: as transformacdes no mundo do trabalho, a contextualizacdo do trabalho

nas montadoras e suas principais perspectivas futuras.
2.1. Estruturas Organizacionais

2.1.1. A discussdo teorica sobre estruturas organizacionais

Teoricos das organizacdes tém discutido o papel das estruturas organizacionais em termos dos
seus impactos sobre o trabalho dos individuos ou a respeito das contribui¢fes para melhorias
operacionais. Na visdo de Hall (1984), por exemplo, o conceito de estrutura organizacional
pode ser bem explicado se comparado a uma construcdo de alvenaria, onde os diversos fluxos
de pessoas, materiais e atividades sdo pré-definidos em conformidade com uma arquitetura
que melhor organize os objetivos das empresas. Esse mapeamento, segundo Sbragia (1978),
tem como elemento central os arranjos estruturais adotados dentro de conjunto complexo de

inter-relacdes que permitam a realizacéo efetiva do trabalho.

Ainda segundo Hall (1984), a estrutura organizacional, desta forma, representa um conjunto
das seguintes dimensfes dentro uma empresa: 0 seu tamanho, as tecnologias que ela opera, 0s
ambientes social e fisico dos seus diversos setores e as escolhas estratégicas que definem seus
objetivos. A integracdo dessas dimensBes no contexto das decisGes diérias nas organizactes
compdem, segundo este autor, as caracteristicas estruturais (Figura 1) — a partir das quais 0s
modelos estruturais adotados podem ser analisados: a complexidade, a formalizagdo e a

centralizagéo.

Esses componentes tambem s&o a base do conceito langado por Bowditch e Buono (1992). A
definicdo de estrutura, segundo estes autores, contempla os padrées de trabalho que controlam
ou distinguem as unidades de uma organizacao. A identificacdo destes pardmetros passa pelo

reconhecimento das divisoes, das especificidades dos trabalhos e da localizag&o da autoridade
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na empresa, retornando assim aos conceitos de complexidade, formalizacdo e centralizacao.

Para Bowditch e Buono (1992), portanto, essas variaveis sdo consideradas da seguinte forma:

i. A complexidade trata das linhas horizontais e verticais que dos componentes de

uma organizagdo. Quanto mais complexa a organizacdo, maior a necessidade de

mecanismos de controle diretos e indiretos;

ii. A formalizacdo especifica o detalhamento para certo trabalho ou fungéo. Pode

variar de acordo como as rotinas das atividades sdo padronizadas ou explicitas

entre os setores da empresa;

iii. A centralizacdo refere-se a concentracdo das decisdes didrias. Uma organizacdo

tende a ser mais descentralizada quando existe contribuicdo de mais pessoas ou

de unidades de niveis inferiores no processo decisorio.

Estrutura Organizacional

Caracteristicas Estruturais

COMPLEXIDADE

FORMAILIZACAQ

CENTRALIZACAQ

= niamero de subpartes que

exigem coordenagdoe
controle;

* dimensionamento dos

ENCArgos erecursos
dedicados aresolugdo de
problemas administrativos;

* Como ocofre a integragdo das

diversas ocupagdes que
surgem dos membros
organizacionais;

* vanavel vinculada a

destinagio dos individuos
dentro da organizacio.

= procedimentos que sdo

operacionalizados para
dirimir contingéncias
enfrentadas pela
organizagio;

= imphca regulagdes ao

comportamento e s praticas
de trabalho;

varia de entre formalizacio
maxma (3 organizagio
define todas as regras
otganizacionais). e minima
(osindividuos decidem o que
devem fazer).

* aforma como ocorre a

distribuigdo de poderno
ambito das organizagdes,
resumindo toda anogdo de
estrutura;

* tem como o elemento

marcante o direito na tomada
de decizdes, determinandoa
concentragio de autoridade;

* guantomaior o nivel de

participagio de um maior
nimera de grupos emuma
Ofgamizacio, menor a
centralizagio.

Figura 1. Estrutura Organizacional — Caracteristicas Estruturais segundo Hall (1984)
Fonte: Elaborado a partir de Hall (1984)
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A definicdo de Child (1984) aborda o desenho organizacional como a arquitetura minima para
se organizar posicoes, relacionamentos, procedimentos e acompanhamento dos trabalhadores.

As condicionantes estruturais mencionadas por este autor séo:
i. Alocacdo de tarefas e responsabilidades individuais;
ii. Designacgéo formal de hierarquias a serem reportadas;
iii. Os agrupamentos ou unidades da organizagdo como um todo;
iv. A elaboracéo de sistemas para informacgéo e comunicacao;
v. A delegacdo de autoridade para monitoramentos e avaliagdes;

vi. A provisdo de politicas para motivacéao e coibi¢do de posturas improdutivas dos

individuos.

Para Mintzberg (2003), o conceito de estrutura organizacional pressupde uma contribuicdo
para (1) a divisdo do trabalho em tarefas distintas e (2) a coordenagdo entre as mesmas no
contexto das organizac6es. Este autor elencou alguns substratos organizacionais por meio dos
quais este controle € normalmente estabelecido: (a) cUpula estratégica, (b) pessoal técnico, (c)
assessoria de apoio e (d) nucleo operacional. Ainda segundo Mintzberg (2003), os modelos
produzidos a partir destes niveis hierarquicos podem realcar uma administracdo centralizada,
ou a padronizacao de processos ou, em alguns casos, até mesmo ideologias. A premissa deste
autor diz respeito a formacao de organizaces eficazes, e as estruturas organizacionais sdo um

meio para sua obtencao.

A caracterizacdo das estruturas organizacionais segundo estas dimensdes foi atualizada em
Mintzberg (2004) onde a arquitetura organizacional foi definida como a “cola que aglutina as
diferentes partes de uma organizagdo” (MINTZBERG, 2004, p. 21). Este autor classificou 0s
modelos estruturais de acordo com niveis de coordenacdo, padronizagao e ajustamento mutuo

dos fluxos de trabalho e dos resultados produzidos:

Quadro 1. Configuracdes estruturais segundo Mintzberg (2004)

Estrutura Perfil Organizacional Caracteristicas da Coordenagéo

. Coordenagdo direta sem linha intermediaria. Administracao
Micro e pequenas

Simples empresas realizada por um proprietario assessorado por pessoas de sua
' confianca.
) ] Padronizacdo dos processos de trabalho. Centralizagdo de
Burocracia Pouco maiores que as | poderes na linha intermediéria da organizacéo e alta
Mecénica pequenas empresas. departamentalizago.

Continua
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Divisionalizada

de grandes dimensdes.

Burocracia Hospitais, Substitui a autoridade pela competéncia baseada no
Profissional universidades e profissionalismo. Principal objetivo da coordenacéo € a
escolas. padronizacéo das qualificacdes dos trabalhadores.
. . . Formada por unidades de burocracia mecanica. A
Burocracia Empresas industriais

coordenacdo das divisdes é mantida pela padronizagéo dos
resultados.

Aeroespacial,

A coordenacdo é o ajustamento mdtuo de especialistas em

agricultores.

Adhocracia petroguimica, torno de objetivos. Poder de decisdo descentralizado e de
informatica e robdtica. | reduzida formalizacdo. Estrutura adaptavel a contingéncias.
Estrutura Ordens religiosas, Coordenacdo desenvolvida por normas ou socializagéo.
A cooperativas de Reduzidos graus de centralizacéo, formalizacdo e
Missionaria

especializacao.

Fonte: Elaborado a partir de Mintzberg (2004)

As configuragdes organizacionais de Mintzberg (2004) sdo entendidas na literatura como uma
contextualizacdo dos primeiros estudos de Burns e Stalker (1961), que consideravam duas
formas principais de organizacéo do trabalho: de um lado a burocracia tradicional, e do outro,
modelos que privilegiavam a iniciativa dos individuos. Respectivamente, estas formas de
organizagao ficaram conhecidas na literatura como mecanicistas e orgénicas — conforme 0s
niveis de formalizacdo, centralizacdo, interacdo entre pessoas e flexibilidade. O conceito de
burocracia aparece na obra de Mintzberg (2004) associado aos modelos mecanicistas, onde a
coordenacao da estrutura ocorre por departamentalizacdo e controle fragmentados — por meio

da padronizacdo das qualificagcdes e dos resultados.

Os elementos organicos e mecanicistas das estruturas organizacionais apareceram no estudo
de Pheysey, Payne e Pugh (1971) sob o enfoque na dindmica do trabalho em equipes. Os
autores selecionaram duas empresas com estruturas organizacionais diferentes quanto aos
critérios de complexidade, formalizacdo, autonomia e pressdes externas sobre os individuos.
Os resultados desse estudo revelaram que o relacionamento entre 0s membros das equipes séo
mais formais na empresa que apresenta caracteristicas mecanicistas. Segundo as conclusdes
dos autores, as estruturas organizadas por equipes tendem a reproduzir niveis mais altos de
autonomia e descentralizacdo quando os gestores adotam modelos orgénicos de trabalho. Ao

contrario do modelo marcado pelo controle prescritivo presente em relacfes de subordinagéo.

Os niveis de formalizagdo e subordinacdo no contexto das estruturas organizacionais foram
avaliados por Mohr (1971) segundo a influéncia da variavel tecnologica nas empresas. O
estudo foi realizado com 144 equipes lotadas em 13 diferentes departamentos organizacionais.
Os resultados mostraram que a relacdo entre a gestdo tecnologica do trabalho e os niveis de

subordinacdo e participacdo nos setores envolvidos néo apresentou uma linearidade; ou seja:
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“[...] tecnologia e estrutura organizacional sdo, ambas, multidimensionais e ndo ha assim uma
relacdo simples entre as mesmas” (MOHR, 1971, p. 444). Assim, o autor assinalou que as
mudancas em nivel tecnoldgico “parecem nao ser a Gnica pega-chave” (MOHR, 1971, p. 456)
no campo das discussdes sobre as estruturas organizacionais; ainda que 0 seu impacto seja

muito importante em alguns segmentos.

Os niveis de subordinacédo e formalizagdo avaliados segundo perspectivas como o trabalho em
equipes ou pela influéncia da tecnologia nas rotinas das empresas séo, na visao de Mansfield
(1973), variantes do modelo administrativo burocratico. Segundo o autor, “a mais importante
definicdo de uma estrutura organizacional como burocracia é a extensdo dos procedimentos
ditados por regras gerais” (MANSFIELD, 1973, p. 480). A arquitetura da organizagéo tende a
ser um fator considerado no exercicio da autoridade. Para Mansfield (1973), a relagdo entre a
estrutura organizacional e a burocracia se estabelece no momento em que sdo determinados 0s
mecanismos de controle sobre equipes e grupos. Em outras palavras, estrutura organizacional
é o sistema administrativo implantado pelas empresas com o objetivo de “reduzir o range de

possibilidades de confrontos diérios” (MANSFIELD, 1973, p. 480).

O estudo de Motta (2000) apresenta uma definicdo de burocracia baseada em trés elementos
principais: estrutura, hierarquia e métodos. Segundo o autor, o termo pressupde que empresas
possuam um aparelhamento da organizacédo coletiva por meio do uso de processos racionais e
impessoais. A organizacdo burocratica das empresas, para Motta (2000), remonta as relacdes
estabelecidas em ambito social — ou seja, na sociedade de forma geral. Assim, as empresas
acabam se tornando espagos para reproducéo das relagdes estruturadas de poder e de controle,
tal como se observa em outras instancias do convivio humano. Ainda segundo Motta (2000),
como o sistema tem o seu fim na producdo, as relacdes hierarquicas estabelecidas sdo também
de subordinacédo, por meio de uma dominacéo que tende a distanciar as pessoas do seu bem-

estar e submeté-lo a rigidez prescrita pelas normas das empresas.

Entretanto, o enquadramento das organizagdes em modelos burocraticos, segundo Mintzberg
(2004), tem sido um desafio para os analistas, sobretudo devido a complexidade em conciliar
a “estrutura de uma organizagdo com o seu funcionamento” (MINTZBERG, 2004, p. 30).
Essa discusséo foi ampliada por Motta e Vasconcellos (2006) ao relatar que as configuragdes
organizacionais definidos por Mintzberg (2004) “revelou a sua inadequagdo a um numero
muito grande organiza¢des” (MOTTA e VASCONCELLQOS, 2006, p. 254). Segundo estes

autores, o processo de desenvolvimento organizacional em curso por motivos “estruturais e
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comportamentais” (MOTTA e VASCONCELLOS, 2006, p. 251) tem estabelecido estruturas
mais difusas — contrapondo-se assim a autoridade rigida da burocracia. Assim, as “estruturas
adequadas” (MOTTA e VASCONCELLOS, 2006, p. 259) sdo adotadas segundo as atividades

fundamentais no ambiente da complexidade organizacional.

As formas de coordenacao presente nas organiza¢fes modernas constituem, para King et al.
(2010), uma “subversao” (KING et al., 2010, p. 293) dos valores burocraticos. Segundo estes
autores as novas estruturas mais complexas ainda praticam um controle organizacional rigido,
porém por vias informais. Esta também é a conclusdo de Tierean e Bratucu (2009) quando
afirmam que as organizag6es ainda reproduzem os mecanismos da burocracia nos seus fluxos
de trabalho: “Atualmente, instituicGes burocraticas sdo encontradas, e eu ouso dizer, em todas
as regides do mundo” (TIEREAN e BRATUCU, 2009, p. 250). Da mesma forma que Pollitt
(2009) e Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000), que também analisaram as estruturas das
organizagOes atuais com a perspectiva de compara-las com as caracteristicas da burocracia.
Desta forma, alguns estudos apontam contrapontos aos argumentos em prol da superacdo de
modelos mecanicistas nas novas empresas, ainda que esses elementos aparecam de diferentes

formas nas rotinas organizacionais.

As mudancas na arquitetura das empresas foram abordadas por Stanford (2007) a partir de um
resgate tedrico sobre as teorias organizacionais: 0s modelos funcionais tradicionais remetem a
fase da Administracdo Cientifica; enquanto que a fragmentacdo em modelos de network e
trabalhos tecnoldgicos indicam estruturas do periodo da Teoria da Complexidade. De acordo
com Zilber (2002), a superagdo de modelos funcionais — por produtos, processos ou regides
geogréficas — e a aceitacdo de formas inovativas de estruturas surgiram da necessidade de “se
fazer melhor proveito da integracdo de areas técnicas frente a complexidade contemporanea”
(ZILBER, 2002, p. 410). O autor aponta para uma transigdo entre as formas organizacionais
tradicionais e inovativas defendendo a tese de que os modelos matriciais foram o pivo de tal

mudancga.

Nas novas configuragfes organizacionais, Sbragia (1978) articulou elementos das estruturas
tradicionais resultando em modelos hibridos — também conhecidos como modelos matriciais.
A matricialidade passou a existir nas empresas quando dois ou mais chefes influenciam as
decisbes das equipes de trabalho, sendo, portanto, co-responsaveis pela gestdo dos recursos.
Nessa perspectiva, Zilber (2002), avalia as principais mudangas organizacionais decorrentes

da adocdo de arranjos estruturais baseados em unidades de negocios, holdings ou projetos.
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Neste cenario, as equipes tendem a se reportar simultaneamente para hierarquias diferentes,

descrevendo as seguintes possibilidades:

i. Matricial balanceada: a autoridade dos diferentes gerentes é dividida na mesma

intensidade; normalmente configurada por geréncia funcional e de projeto;

ii. Matricial funcional: quando o nivel de influéncia do gerente de projeto € menor
que a do gerente funcional; ocorre quando o chefe de projeto é alocado abaixo

do responsavel pelo setor;

iii. Matricial por projetos: observada em organizacGes que ddo prioridade para os
projetos, unidades ou sistema em holdings; a maior parte dos recursos destina-se

aos objetivos dos projetos.

Ainda segundo Zilber (2002), as organizagGes matriciais apresentam normalmente muitos
conflitos gerenciais. A gestdo e o controle sobre os recursos nesses termos tem reforcado a
interferéncia da ambiguidade de autoridade nas relacdes de trabalho — menos formais e mais
descentralizadas. As causas apontadas por este autor sdo: (a) os recursos humanos, devido a
colisdo entre atividades de diferentes demandas; (b) os recursos materiais, sobretudo quando
as empresas evitam fazer novos investimentos; () os prazos coincidentes nos cronogramas de
diferentes projetos e (d) a atribuicdo de responsabilidades administrativas em ambiente de alta
informalidade. Essas questdes apontadas por Zilber (2002) como fundamentais nas analises

sobre as novas estruturas — denominadas em seu estudo como inovativas.

Segundo Huang, Kristal e Schroeder (2010), as novas configura¢fes organizacionais tém um
papel fundamental na era da volatilidade do ciclo de vida dos produtos. O desafio das novas
estruturas, na visdo desses autores, tem sido possibilitar a producdo customizada na mesma
intensidade dos processos de massa — customizacdo de massa. O estudo avaliou empresas do
segmento de eletrénicos e de pecas automotivas, dado que sdo notadamente segmentos que
variam a producdo em curtos periodos. Foram visitadas 167 fabricas em oito paises e a
conclusdo do estudo mostrou que “uma proporgao significativa de companhias reportou a
customizagdo de massa como dolorosa e falha” (HUANG, KRISTAL e SCHROEDER, 2010,
p. 525). Niveis elevados de flexibilizacdo e a busca pela eficiéncia absoluta geraram colapsos
em outras dimensdes organizacionais, incluindo a humana, porque “as liderangas precisam se
devotar as mudancas, e isso tem sido muito dificil” (HUANG, KRISTAL e SCHROEDER,
2010, p. 526).
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O estudo de Epure, Lupu e Herghiligiu (2012) apresenta uma contribuicdo nesse sentido ao
propor uma metodologia para o desenvolvimento de modelos organizacionais a partir de
configuracOes ja exploradas na literatura. Os autores criaram fluxogramas contendo questdes
a serem analisadas de acordo com as seguintes caracteristicas: (a) os elementos da estrutura;
(b) a funcionalidade da estrutura e (c) a eficiéncia da estrutura. O resultado esperado a partir
de tais andlises é a construcao de modelos coerentes com o controle das operagdes, mudangas
organizacionais e avaliacdo de desempenho intersetoriais. Os autores nao apresentaram um
caso aplicado da metodologia proposta. O principal retorno do estudo que desenvolveram foi
sinalizar o esgotamento das estruturas organizacionais tal como s&o apresentadas na literatura.

E a iminéncia de um cenério de frequentes reconfiguracbes organizacionais.

Estudos recentes tém ampliado as analises sobre estruturas organizacionais atuais para outras
dimensGes, tais como: a capacidade de inovagdo das organizagOes estruturadas por equipes
(PAULA, 2012), a avaliacdo do desempenho em arranjos distintos (ALAM, 2011), a relacdo
entre estruturas e a coibicdo de posturas improdutivas (MUNSTER e STAAL, 2012), e a
gestdo de novas tecnologias (TECHAKANJANAKIT e MEIFANG, 2012). Segundo Kich e
Pereira (2011), as organizagOes tém progressivamente adotado novas configuragdes no intuito
de alcancarem seus objetivos. Ao pesquisarem empresas de diferentes segmentos econdmicos,
Motta e Vasconcellos (2006) verificaram “uma relagao fundamental entre os diversos niveis
externos da organizacdo (incerteza, diversidade, turbuléncia, pressdes sofridas pela empresa
etc.) [...] com os procedimentos internos” (MOTTA ¢ VASCONCELLOS, 2006, pp. 280-

281), o que levado a adocdo de novos modelos organizacionais.

Na visdo de Guerreiro Ramos (1983), as caracteristicas estruturais e elementos configurativos
sd0 as varidveis responsaveis por atribuir coeréncia aos sistemas organizacionais. Nesta
perspectiva, este autor assinala que é a estrutura quem determina as linhas de autoridade, as
competéncias desenvolvidas e as hierarquias funcionais. Ainda segundo a analise deste autor,
a discussdo sobre estruturas organizacionais envolve elementos internos da organizagdo. O
ajuste ideal ocorre quando os elementos constitutivos estdo em consonancia com o trabalho

dos diferentes setores internos, além de associacdes, sindicatos e classes sociais.

Também neste sentido, Guerreiro Ramos (1983) ja advertia para o risco do empobrecimento
do conceito classico de estrutura organizacional, diante de um ambiente movel em que as
empresas estdo inseridas:

“Adotava-se um conceito pobre de estrutura. Descurava-se da rica e variada
composicao interna do fato administrativo e de seu carater eminentemente
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movel e dindmico. Na verdade, porém, esse conceito é hoje insustentavel.
N&o ha propriamente estrutura. H4, sim, permanente estruturacdo. A empresa
ndo tem propriamente uma estrutura, estabelecida de uma vez por todas. [...]
Dentro dela existem elementos aestruturais, que seriam anarquicos,
desintegradores, se entregues a prépria sorte. Existem elementos estruturais,
que tém propriedades configurativas. [...] A forma da organizacdo nunca €
definitiva. E uma forma precaria, minada constantemente por fatores
internos e externos.” (GUERREIRO RAMOS, 1983, pp. 12-13)

Alguns setores industriais tém convivido com frequentes reconfigurac@es organizacionais. O
topico a seguir concentra essa discussdo na industria automotiva, um setor tradicionalmente
influenciado pelas oscilagdes econdmicas ou pela interferéncia dos recursos tecnolégicos. A
trajetoria das montadoras mostra que a adocéo de novos arranjos estruturais com fornecedores
temporarios e subcontratados tem levado a diferentes formas de controle ao longo da cadeia
produtiva, alterando o modelo tradicional de producdo fordista. Em um cenario de pressdes
por novos langamentos e de flexibilizagdo da linha montagem, a transicdo das montadoras
para o periodo pés-fordista tem sido discutida como um momento demarcado pela sobrecarga
operacional e substituicdo do trabalho humano no sistema produtivo. Fatores externos como
as transacdes em nivel global e o controle da polui¢do também aparecem neste contexto como

outras tendéncias dos novos arranjos estruturais das montadoras.

2.1.2. As estruturas organizacionais na indastria automobilistica

As estruturas organizacionais da indistria automobilistica tém sido abordadas por diferentes
autores como tendo uma trajetoria dividida em dois momentos significativos: o fordismo e o
pos-fordismo. Para Tendrio (2011) estes dois periodos do processo automotivo podem ser
distinguidos pelo grau de rigidez estrutural do trabalho, conforme as seguintes caracteristicas:

i. Fordismo: é predominantemente manual, 0 processo produtivo é caracterizado

pela linearidade operacional e o gerenciamento é tecnoburocratico;

ii. Pds-fordismo: resguardou elementos fordistas em sua base, porém intensificou
0s sistemas organicos: flexibilizacdo da producdo, incorporacdo da automacéo
na linha de montagem; presenca de novas tecnologias, como a microeletronica;
maior retorno do capital sobre o trabalhador, a partir da sobrecarga operacional

em jornadas rotativas e multifuncionais.

Na fase pés-fordista, Pinto (2012) explica que as organizagdes deste campo passaram a se

organizar por meio de estruturas com objetivos padronizados e bem definidos. Ao adotarem o
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modelo toyotista de producéo, este autor assinala que as montadoras estabeleceram padrbes
similares, tradicionalmente orientados para as seguintes prioridades: 1°) enfogque na gestéo da
qualidade, com a implantacdo de controles estatisticos de processo; 2°) manuten¢édo da funcéo
confiabilidade, com prazos mais curtos e reducdo nas condi¢cfes de entrega, e 3°) ajuste de
precos competitivos ao mercado consumidor. A disciplina operacional surgida na fase pds-
fordista levou as montadoras a adotarem estruturas mais departamentalizadas por funcgdes,
agregando incumbéncias ao trabalhador. O sistema automotivo passou a ser operado com um

menor contingente, em jornadas mais longas de operadores polivalentes.

As implicacdes do sistema japonés sobre a coordenacao das equipes de trabalho puderam ser
percebidas também pela ampliacdo da polivaléncia na execuc¢do de atividades operacionais e
pela multivariedade de funcGes — como operacdao de maquinas, controle de qualidade e gestdo
de producdo (CIMBALISTA, 2007). Em paralelo as transformacdes ocorridas na linha de
producdo, Grams et al. (2013) também ressaltam que a inddstria se tornou gradativamente
mais horizontal, por meio de relacdes de cooperacdo técnica com fornecedores e frequentes
processos de terceirizacdo de partes da cadeia automotiva. Estes elementos somados passaram
a caracterizar uma nova perspectiva para a organizagao da producao no sistema automotivo e

um ponto de inflexdo na trajetéria dessa indudstria.

Desta forma, conforme comenta Cimbalista (2007), o histérico do setor automotivo tem
referenciado o controle da méo-de-obra operaria, a coordenacdo de sistemas produtivos e de
novas tecnologias. As influéncias da inddstria automobilistica, de acordo com Vanalle e
Salles (2011), tém sido muito representativas para a modernizagdo de produtos e processos de
fabricacdo em diferentes setores econémicos, e para a implantacdo de novas estruturas que
permitam as organizagdes alcancarem seus objetivos e novos padrdes de competitividade. As
decisdes referentes ao relacionamento com fornecedores em estruturas administrativas

descentralizadas tem sido objeto de discussdes no campo automotivo.

Para Henriksen e Rolstadas (2010), a impressdo geral transmitida pelos novos mecanismos de
controle adotados na industria automotiva € de que as formas organizacionais dos
concorrentes deste campo estdo se tornando progressivamente mais homogéneas. Esta visao
também faz parte do estudo de Sacomano et al. (2010), quando analisam uma similaridade
nas estruturas burocraticas e divisionalizadas presentes em grande parte das etapas produtivas.
A cadeia automotiva, segundo a andlise destes autores, busca combinar uma intensa delegacgéo

de atividades em linha de montagem com o desenvolvimento de estruturas de controles



26

interorganizacionais. Assim, ocorre uma abrangéncia tanto das etapas referentes aos processos

internos como as demais realizadas nos fornecedores.

Em estudo realizado com 14 montadoras, Vanalle e Salles (2011) constataram a influéncia
dos fabricantes de veiculos nos processos dos fornecedores primérios e a formacdo de novas
aliancas que, segundo os autores, tém levado a uma redefinicdo das formas de controle em
nivel interorganizacional. Essa padronizacdo € analisada por Sacomano et al. (2010) como
uma situacao caracteristica de processos isomorficos, uma vez que a cooperagdo técnica tem
implicado novos mecanismos de coordenacdo entre montadoras e fornecedores. A analise
feita por Wells (2010) nos processos produtivos de diferentes montadoras confirma esta tese.
Este autor afirma que os modelos fordista, toyotista e hondaista sdo estruturalmente muito
parecidos, o que pode ser tratado como um isomorfismo na industria automotiva:
“[...] os modelos que formam a base do Sistema Toyota de Producao (STP),
ou do fordismo, ou do hondaismo sdo tecnicamente e estruturalmente muito
similares [...] Obviamente que algumas diferencas quanto a abordagem sdo
importantes para a sobrevivéncia dessas empresas, pois assim podem evitar o
colapso econémico do setor automotivo. Todavia, essa indUstria segue huma

tendéncia ao isomorfismo estrutural nos parametros fundamentais de produto
e de processo.” (WELLS, 2010, pp. 7 e 9)

As semelhancas nas estruturas organizacionais automotivas também foram investigadas por
Alves Filho et al. (2011) — em pesquisa realizada em 06 montadoras de veiculos e motores
sediadas no Brasil. Os autores puderam confirmar a predominancia de estruturas divisionais,
com papeis departamentais definidos por: (1) presenca de setores de suporte a producéo,
como agdes de mercado, desenvolvimento de produto, finangas e marketing; e, (2) trabalhos
operacionais em equipe, polivalentes e padronizados segundo tarefas em rodizio de funcdes.
Ainda segundo Alves Filho et al. (2011), os gestores tém buscado formas para consolidarem a
desverticalizacdo de processos por meio de terceirizacdo de funcdes da produgdo — o que tem

impactado, sobretudo, nas matrizes de responsabilidades dos desenhos organizacionais.

Na concepcdo de Sillekens et al. (2011), o maior desafio surgido a partir da complexidade do
setor automotivo € a dificuldade em dimensionar a forca de trabalho nos novos modelos
organizacionais. 1sso tem resultado na integracdo do controle desde os elos iniciais da cadeia
até as atividades finais em linha de montagem. Para Techakanjanakit e Meifang (2012), o
projeto das novas estruturas, preferencialmente, ndo deve ser gerenciado por reengenharias
radicais ou grandes modificagdes na estratégia das empresas como um todo. O planejamento

de melhorias, para estes autores, deve partir de um escopo com mudancas graduais, no sentido
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de eliminar a elevada departamentalizacdo e implantar modelos que permitam a gestédo da
inovacdo — e de tecnologias. O surgimento dessas estruturas tem exigido novos mecanismos
de coordenacdo sobre o resultado do trabalho de individuos alocados em diferentes setores das

organizacoes.

Desta forma, a competi¢cdo no campo automotivo tem deslocado a prioridade do controle dos
resultados para a gestdo de outras unidades de negdcio das montadoras, como custos, servigo
de pds-venda, qualidade e entrega. Esses elementos sdo mencionados por Zilber (2005) como
0s novos eixos de coordenacdo em estruturas mais adaptadas as contingéncias do periodo de
concorréncia volatil. O trabalho de Scavarda e Barbosa (2005) exemplifica este cenario por
meio de um levantamento do ciclo de vida médio dos veiculos nos Gltimos anos. Segundo 0s
autores, em nivel global, o nimero de modelos produzidos por montadora, passou de dois em
1960, para 8,6 modelos em 2000. Ainda segundo o estudo, no Brasil, 0 nUmero médio de
modelos avancou para o patamar de oito modelos por marca em 2005. Essa reducdo do tempo
de vida util dos veiculos tem levado as montadoras a adotarem constantes modificacfes em
arranjos produtivos flexiveis, constituidos por vinculos de trabalhos mais curtos e frequentes

processos de demissdo em massa.

A problematica da administracdo da forca de trabalho em periodos de reducdo do ciclo de
vida dos veiculos vem pressionando as montadoras a reavaliarem as estruturas com elevados
niveis de departamentalizacdo e a adotarem métodos especializados — coordenados em
arranjos com maior nimero de trabalhadores terceiros e subcontratados. Esta situacdo foi
mencionada por Tendrio (2011) como sintoma de um contexto pds-fordista em que as
montadoras privilegiam os sistemas flexiveis de trabalho, mais multifuncionais, tecnolégicos
que, em contrapartida, tendem a descaracterizar a estrutura seriada de producao veicular. Do
ponto das condicdes de trabalho, o autor observa que essa rotatividade configura-se como
uma crise na transicdo para o pos-fordismo, uma vez que desprotege o salariado, inserido num

contexto de flexibilizac&o e desregulamentagéo dos direitos outrora adquiridos.

A discussdo apresentada a seguir enfoca os efeitos das oscilagdes econémicas em nivel global
e da fragmentacdo da concorréncia sobre as novas estruturas organizacionais. Fatores criticos
apontados por Bonjour e Micaélli (2011), como novos requisitos tecnolégicos nos veiculos,
além de politicas ambientais de agressdo atmosférica controlada, sdo algumas das questdes
consideradas neste contexto. As perspectivas da industria automobilistica tem se estabelecido

sobre arranjos estruturais nocivos a estabilidade do emprego e em pressées por resultados de
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curto prazo dada a volatilidade do ciclo de vida dos veiculos. Fatores como customizacao, e-
commerce e transferéncia de etapas para fornecedores e concessiondrias tem fragmentado a

linha de montagem e restringido a oferta de oportunidades na cadeia produtiva.

2.1.3. As discuss0es tedricas contemporaneas sobre as estruturas organizacionais na

indUstria automobilistica

Em nivel global, as perspectivas da indUstria automotiva terdo como elemento central a busca
por processos menos verticais, sobretudo por meio de novas parcerias com concorrentes e
fornecedores (SACOMANO et al., 2010). Estes modelos de organizacéo, segundo Contreras
et al. (2012), tendem a se tornar mais comuns a partir da formacao de clusters automotivos:
parcerias entre os fabricantes de veiculos no desenvolvimento de autopegas compartilhadas.
Para Scavarda e Barbosa (2005), as formas de controle mais abrangentes também envolverdo
outros agentes periféricos ao centro de producdo, como as concessionarias. Sendo assim, 0s

autores vislumbram trés principais tendéncias para a industria do setor:

i. estratégia de plataformas: montagem a partir de subconjuntos (ou médulos), ao

invés de pecas separadas;

ii. configuracdo tardia (late configuration): etapas da montagem sdo retardadas

pelas montadoras, optando por fazé-las em concessionarias autorizadas;

iii. pacotes de opcionais: maior percentual de modelos com opcionais e acessorios

customizados.

O estudo de Smirnov et al. (2008) menciona as novas modalidades de emprego em sistemas
de configuracdo tardia, pacotes de opcionais e ao build-to-order (BTO) como tendéncias nesta
industria — este Ultimo dedicado a producédo de carros feitos sob encomenda. Para Hashimoto
(2013), o arranjo industrial automotivo se constroi em um cenério onde os representantes mais
bem-sucedidos no segmento serdo aqueles que adotarem sistemas produtivos adaptaveis a
mudancas rpidas. Ainda segundo Hashimoto (2013), o ajustamento mutuo entre técnicos em
decisbes descentralizadas visam a producdo de veiculos com reduzido lead time em linha de

montagem — em contraposi¢ao com a rigidez estrutural dos modelos mais tradicionais.

A pesquisa de Nieuwenhuis e Wells (2003) sobre o setor automotivo amplia a analise a
respeito das tendéncias estruturais e considera quatro grandes possibilidades: a manutencéo do

modelo tradicional de produgé&o conjuntamente com maiores ganhos em eficiéncia; a adogéo
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de arranjos produtivos na forma de condominios industriais; a comunizacao de plataformas de
veiculos entre matrizes e afiliadas em diferentes regides do globo e, por ultimo, a inclusdo de
medidas ecologicas em diferentes fases do processo produtivo — utilizacdo de tecnologias que
reduzam custos com insumos de producdo. As alternativas apontadas por estes autores
admitem o surgimento de fluxos de trabalho diferenciados em estruturas descentralizadas, ou

mesmo a substituicdo da méo-de-obra humana na montagem dos veiculos.

A perspectiva de Wells (2010) acerca das tendéncias no setor automotivo indica que um
ambiente de alta inovagdo tecnoldgica, iminentes crises por recursos e a escassez das fontes
tradicionais de energia trardo questionamentos ao modelo tradicional da industria automotiva.
Segundo estudo de Techakanjanakit e Meifang (2012), um processo de reavaliacdo dos
métodos de producdo tradicionais ja estd em curso na inddstria automotiva chinesa, onde o
alto indice de poluicéo tem sido um fator restritivo & aceitagdo da frota produzida naquele pais
em niveis internacionais. O impacto socioambiental e as questdes ecologicas (HENRIKSEN e
ROLSTADAS, 2010) constituem, desta forma, outra vertente nos planos organizacionais
automotivos. Ou seja, além da pressdo por resultados mais rapidos em um ambiente instavel,
ha também a influéncia de questdes ambientais sobre os novos modelos de producdo nesta

industria.

Também na direcdo ecoldgica, Borchardt et al. (2011) lancam o ecodesign (Figura 2) como
uma proposta que integra consideracdes ambientais. Estes autores explicam que as principais
vantagens desse modelo consistem: (1) na inovacdo como uma tendéncia inexoravel; (2) na
competitividade, por ser um diferencial num mercado especifico; (3) nas forgas regulatorias,
em funcdo de politicas verdes; e (4) nas exigéncias do mercado consumidor. Os processos
ditos ecoldgicos representam uma variante do pés-fordismo industrial a medida que apresenta
elevado grau de robotizacdo. Sua implantacdo na estrutura automotiva contempla beneficio
econémico gerado para a empresa (BORCHARDT et al., 2011), além de uma imagem no
contexto social. Em contrapartida, acaba criando um ambiente hostil ao trabalho humano na
cadeia produtiva, que passa a ter menor interferéncia e, nao raro, € substituido por dispositivos

automatizados.
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Figura 2. O Modelo de ecodesign proposto por Borchardt et al. (2011)
Fonte: Borchardt et al. (2011), p. 153

Em outra vertente de modelos organizacionais, a modularizacdo — também conhecida como
comunizacdo de plataformas — consta como uma tendéncia para o setor (OMAR, 2011). Nesta
perspectiva, a industria automobilistica estard condicionada, principalmente, a forcas do
mercado ou a mecanismos de controle institucional entre montadoras e fornecedores. Segundo
Vanalle e Salles (2011), uma outra forma de analisar essas estruturas seria pela analogia com
0s modelos conhecidos como condominio industrial ou consércio modular, caracterizados
pela pratica de controles padronizados dos objetivos operacionais dos fornecedores instalados
nas adjacéncias das montadoras. Em visdo ampla, os modelos descritos como condominios ou
consércios admitem a permeabilidade institucional e a padronizagdo das préaticas de trabalho

das montadoras sobre os fornecedores.

Na concepcdo de Nieuwenhuis e Wells (2003), tal relagédo institucional surgida no campo
automotivo tem significado uma fluidez das estruturas organizacionais, identificada conforme

a capacidade de mudanca das organizagoes:

“O formato estrutural da industria podera ocorrer em termos de tamanho,
caracteristicas e de poder nas relacBes dos varios atores da cadeia de valor;
desde a criacdo dos produtos até as entregas no mercado [...] Esse formato
raramente é estatico. No caso da indUstria automobilistica, existe um
processo de desintegracao vertical na producdo de veiculos desde os anos 70
[...] Tendo em vista essas consideragdes dos formatos futuros da industria, €
necessario dizer que eles ndo sdo mutuamente exclusivos. Diferentes formas
de participacdo poderdo coexistir a0 mesmo tempo, especialmente a luz de
uma diversidade emergente, quanto a produtos e processos tecnoldgicos. Ou
seja, € possivel acontecer uma fluidez nas formas organizacionais; portanto,
a capacidade de mudanca de um formato para outro tornar-se-& uma
importante arma no cenario futuro de competigdo automobilistica”.
(NIEUWENHUIS e WELLS, 2003, p. 208)

Alguns dos elementos citados por Nieuwenhuis e Wells (2003) sdo desenvolvidos em outros
estudos que tratam das perspectivas na industria automobilistica. Para Vanalle e Salles (2011),

por exemplo, a complexidade da coordenacdo produtiva neste setor se tornou mais evidente a
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partir dos anos 1990, com a influéncia da globalizacdo sobre montadoras e fornecedores. As
transacGes em nivel internacional sdo mencionadas por Carvalho (2003) e Freyssenet et al.
(2004) como uma caracteristica dos novos negocios operados pelas montadoras em formato
de (1) networkings e aliangas interregionais entre as matrizes globais e suas afiliadas e (2) de
novas estratégias comerciais no suprimento de autopecas em plantas automotivas instaladas
em diferentes continentes. Essas condi¢des se apresentam para estes autores como provaveis
causas do surgimento de estruturas de producdo pés-fordistas no contexto automotivo, visto
que tendem a ser mais dependentes dos recursos eletronicos, sobretudo para o controle de

unidades descentralizadas.

Nesse sentido, o advento do e-commerce (HASHIMOTO, 2013), tem representado outro sinal
da influéncia das novas tecnologias sobre as montadoras. A implantacdo de areas dedicadas
ao comércio eletrénico é tratada por Zilber (2005), como uma “vantagem competitiva de
fabricas de consércio modular e producédo flexivel, permitindo ao cliente configurar o carro
pela internet de acordo com suas necessidades” (ZILBER, 2005, p. 101). Desta forma, a
influéncia dos recursos eletronicos sobre as novas estruturas organizacionais poderdo ocorrer
na comunicagdo ou no processamento de dados entre os diferentes setores. Outros efeitos
relacionados as inovagbes tecnoldgicas, segundo argumenta Carvalho (2008), também
poderdo ser identificados nas montadoras a partir da mudanca no conceito de automovel:

“[...] com a proximidade do advento de uma nova tecnologia que altere uma

das caracteristicas basicas do automovel (por exemplo, a sua forma de

propulsdo), as possibilidades de mudancas no seu processo competitivo — ou

mesmo na estrutura da inddstria — podem se ampliar mesmo até antes que a

nova tecnologia venha a ser efetivamente introduzida.” (CARVALHO, 2008,
p. 451)

A literatura sobre o setor automotivo, em linhas gerais, tem apresentado o argumento de que a
adocdo de estruturais mais adaptaveis vem sendo uma exigéncia num setor economicamente
muito instivel. De acordo com a tese de Sillekens et al. (2011), “a produgdo deve se adaptar a
mudangas na demanda das flutuacdes do mercado” (SILLEKENS et al., 2011, p. 5058). As
novas caracteristicas das estruturas organizacionais automotivas passam pelo uso de mao-de-
obra subcontratada em etapas avangadas do processo produtivo, pela formacdo de equipes
descentralizadas, pela transferéncia da montagem para concessionarias e pela introducdo de
praticas tecnolégicas em substituicdo ao trabalho humano. Esse processo tem sido viabilizado,

sobretudo, pelo aumento de empresas terceirizadas, utilizacdo de vinculos de trabalhos menos



32

formais ou desligamento em massa de grande parte do contingente operario nas fabricas de

veiculos.

2.2. O trabalho na industria

Sera apresentada nesta secdo uma discussdo tedrica sobre as configuracdes do trabalho na
indUstria automobilistica. Assim, esse levantamento foi divido em trés subsecdes, onde serdo
discutidas (a) as transformag@es no trabalho na industria; (b) as configuragdes do trabalho na

industria automobilistica e (c) as suas perspectivas futuras.

2.2.1. As transformaces no trabalho da industria

A definicao do termo trabalho, segundo o Dicionario de Trabalho e Tecnologia, o referencia
como “[...] ato responsavel pela criagdo dos bens materiais necessarios para a sobrevivéncia
da sociedade” (ANTUNES, 2011, p. 433). Para Albornoz (2002), ainda que a palavra trabalho
tenha muitos significados na linguagem cotidiana, “todo trabalho supde uma tendéncia para
um fim ou esforco” (ALBORNOZ, 2002, p. 11). A autora explica que o entendimento acerca
do termo pode ter variagdes em diferentes idiomas, € na lingua portuguesa a sua origem esta
relacionada ao latim #ripalium — um instrumento usado por agricultores no trato com cereais.
Desta forma, com o passar dos anos, o verbo trabalhar esteve sempre relacionado “a tarefa, ao
servico, ao exercicio de atividade como ocupacao, oficio, profissao.” (ALBORNOZ, 2002, p.

09)

A partir de tais defini¢des, as discussdes tedricas mais recentes acerca desta tematica tém
buscado mostrar que had um processo de transformacdo nas relagbes estabelecidas na rotina
das organizacdes. O surgimento dos modelos flexiveis de producéo e de um novo contingente
no mundo contemporaneo tem contribuido para novas pesquisas acerca do universo laboral
em que os individuos estdo inseridos (RODRIGUES, 2002; SANTANA, 2003). Nas palavras
de Guerreiro Ramos (1983), estes seriam 0s “clementos flexiveis, em ebulicdo, incoerentes,
conflitantes, em constante mudanga” (GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 10) que integram a
situacdo administrativa do trabalho. Este autor pressupe a avaliagdo do individuo numa
condic&o social superior a do “animal humano, portador de for¢a de trabalho” (GUERREIRO
RAMOS, 1983, p. 09); extrapolando a ideia do instrumento, e concebendo personalidades que

concentram uma série de aspectos culturais e sociais.
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Desta forma, as abordagens sobre as complexidades envolvidas no mundo do trabalho desde o
periodo do advento das atividades industriais tém problematizado — segundo Patias, Belato e
Olea (2008) — questdes sobre a maneira como a evolucdo dos processos de producdo e a
concentracdo do capital em grandes empresas agregaram ao trabalho outros aspectos além de
uma concepcao puramente mecénica. Para estes autores, os estudos mais recentes nesta area
levam também em consideragdo a construcdo dos significados atribuidos pelos trabalhadores

as fungdes que desempenham dentro das empresas:

“As formas como [o trabalho] se apresenta, ora como taylorismo, ora como
fordismo, toyotismo, pés-fordismo entre outros, sdo maneiras de melhor
expropriar o trabalhador. Inicialmente, a for¢a bruta; hoje, a subjetividade.”
(PATIAS, BELATO e OLEA, 2008, p. 76)
As novas discussdes sobre 0 mundo do trabalho, de acordo com Navarro e Padilha (2007),
tém ocorrido, sobretudo, porque ao longo dos séculos XIX e XX ndo houve de fato uma
verdadeira ruptura com o estilo capitalista de producdo. Os diferentes momentos historicos
conservaram como prioridade o plano de acumulacdo, engendrado segundo a maximizacdo do
controle sobre a produtividade e retorno do capital investido: “Exemplos sdo a intensificagdo
e a precarizacdo do trabalho nos diferntes setores da economia.” (NAVARRO e PADILHA,
2007, p. 19). Segundo Hopfer e Faria (2006), esta problematica tem sido tema recorrente em
pesquisas de diferentes segmentos académicos, realizadas com a perspectiva de aprofundar a

compreensdo do universo socioprofissional em que os trabalhadores se encontram inseridos.

A influéncia destes elementos sobre o campo do trabalho foi abordada também por Gaulejac
(2007) ao analisar que nas geragOes contemporaneas “todos os registros da vida social sdo
atingidos” (GAULEJAC, 2007, p. 28). Segundo este autor, “os fundamentos da luta dos
lugares que se desenvolve no coragdo de nossas sociedades” (GAULEJAC, 2007, p. 26) tem
feito de cada individuo um empreendedor de sua prépria vida e, em visdo ampliada, um
capital a se tornar cada vez mais produtivo. O projeto de vida dos trabalhadores, na visédo de
Gaulejac (2007), passa a se desenvolver segundo os parametros de um “mundo guerreiro e
destrutivo” (GAULEJAC, 2007, p. 26), visto que a necessidade de se obter qualificacOes
profissionais tem gerado um ambiente hostil ao bem-estar dos individuos, e se convertido em

doencas decorrentes da influéncia do discurso organizacional sobre as sociedades atuais.

Para Abramo (2011), os novos debates acerca do trabalho consideram uma perspectiva que
integra as dimens@es quantitativa e qualitativa atribuidas ao emprego, condicdo esta nomeada

pela OIT (2008) como trabalho decente: “[...] trata-se de uma nog¢do mais ampla que a de
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emprego de qualidade, pois contempla também direitos, prote¢do social e representagdo”
(ABRAMO, 2011, p. 445). Conforme o argumento defendido por Oliveira e Salles (2012), a
nocdo de qualidade tem sido questionada em virtude da incoeréncia entre discurso e pratica
dos programas organizacionais, o que tem distorcido o ideal de satisfacdo do trabalhador e

gerado recorrentes frustragcdes em suas expectativas profissionais:

“Mesmo diante de todo o esfor¢o pelo trabalho, o individuo percebe, ao fim,
que o trabalho ndo permitira a satisfacdo de suas expectativas nas esferas
material, afetiva, social e politica [...] Tais problemas estdo relacionados aos
riscos enfrentados no seu cotidiano de trabalho, por ambientes insalubres ou
perigosos, ou mesmo pelo medo em n&do corresponder as necessidades
impostas pela organizagdo.” (OLIVEIRA e SALLES, 2012, p. 63)
Esses conflitos em relagdo ao trabalho decorrem, para Albornoz (2002), de influéncias ora
filosoficas e ora sociais, com as quais o trabalhador contemporaneo passou a lidar em seu
cotidiano. Na vertente filosofica, esta autora remonta estudos referentes a avaliacdo religiosa
do trabalho, argumentando sobre a influéncia histdrica de alguns dos seus elementos para o
triunfo do ideal capitalista; e no lado social, a preocupacgdo com a autovalorizagdo se acentuou
em virtude do surgimento das nogdes de status, renda e poder — exacerbados no contexto da
concorréncia pelos postos de trabalho. A agregacao de competéncias e qualifica¢fes, segundo
Albornoz (2002), esta relacionada mais com a possibilidade de comparacdes entre os pares do

que propriamente com as habilidades para a melhor execucéo técnica da funcéo:

“O que preocupa o amigo que se informa sobre o trabalho do outro em geral
é qual a renda que este consegue, qual o status que o emprego lhe confere,
qual o poder que o seu trabalho lhe da. Renda, status e poder substituem a
preocupacdo e o cuidado de fazer bem alguma coisa que se sabe fazer.”
(ALBORNOZ, 2002, p. 37)
Esta situacéo reforca para Faria e Meneghetti (2001) a tese de que as relagdes estabelecidas no
local de trabalho tém cada vez mais adquirido uma dimensao social. Para estes autores, “o
sujeito passa a estabelecer padrées e a produzir um modo de ser moral apto a corresponder a
expectativa de uma aceitagdo social e aliviar as repreensoes” (FARIA e MENEGHETT]I,
2001, p. 02). Essa estrutura de poder estabelecida sobre bases ideologicas é assegurada por
politicas organizacionais em torno das exigéncias de competéncias especiais, dos processos de
planejamento e metas desafiadoras (FARIA e RAMOS, 2012). Desta forma, a cooptagéo dos
tracos subjetivos do trabalhador é consolidada quando os investimentos do capital invertem
valores e tornam viaveis as atribuigdes que “nao sio as dos sujeitos do trabalho, mas aquelas

que a empresa requer destes sujeitos” (FARIA e RAMOS, 2012, p. 11).
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Essa perspectiva da dindmica do poder tambeém foi considerada por Carvalho (1998). A autora
assinala que “os estudos sobre o poder na teoria das organizagdes centralizam suas atengdes
sobre 0 quantum de desvio da estrutura formal” (CARVALHO, 1998, p. 13). Nesse sentido,
ainda que haja uma legitimidade da autoridade na estrutura organizacional, outras bases de
poder podem ser identificadas no cotidiano nas empresas. Uma tipologia, segundo a autora,
fundamentada ora na personalidade, ora nas aliancas interpessoais, ou, ainda, na submisséo a
outrem devido ao poder econébmico. A organizagao, desta forma, é a “fonte de maior potencial
na sociedade para que um individuo ou grupo alcance e exercite seu poder” (CARVALHO,

1998, p. 15).

Segundo Pageés et al.(1987), esses mecanismos de poder sdo articulacdes das organizacdes em
torno de processos de mediacdo, na tentativa de minimizar as contradi¢cfes envolvidas no
trabalho e assim enquadrar os individuos a uma postura de submissdo consentida. Segundo 0s
autores, o sistema capitalista de trabalho tem obtido éxito devido a uma subverséo ideoldgica
manifestada na deidificacdo das organizacGes: as empresas ganham o papel de provedoras do
emprego e patrocinadoras de status social para os seus membros e, em contrapartida, toleram
erros e falhas da natureza humana. Com a metéafora, os autores articulam seus argumentos em
termos de sacralizacao do capital e difusdo da fé em um ambiente que, gradativamente, tem se

tornado a prépria concepcao de mundo do trabalhador:

“E pelo fato de oferecer-lhes, além de satisfacBes propriamente materiais,
satisfacbes de ordem ideoldgica e mesmo espirituais, que estes se
reconhecem nela [organizacdo], a ponto de se identificarem com a sua
propria forca. Estas satisfacOes sdo inerentes ao sistema de valores e crencas
que a empresa propde, sistema este que constitui a0 mesmo tempo um
quadro de referéncia coerente e ambicioso, uma concepgéo de mundo e uma
moral de a¢do.” (PAGES et al.,1987, p. 76)
A retdrica das organizagdes, segundo Druck e Franco (2011) e Antunes (2005), ao passo que
garante a dominacdo, tambem levanta elementos que tratam da precarizacdo do trabalho. Ao
racionalizarem a producdo em processos flexiveis, as empresas uniformizaram o trabalho
repetitivo e localizado — denominado de trabalho morto — e a construcao desta conjuntura tem
levado a informalidade, terceirizagdes, subcontratagdes e ao desemprego estrutural em larga
escala. As tentativas dos gestores de tornar as empresas cada vez mais modernas, “parecem
tornar mais intensos os niveis de degradagdo do trabalho” (ANTUNES, 2005, p. IV). Nas
palavras de Leite (2004), “o vinculo empregaticio difunde-se em condig¢fes de trabalho e

relagbes de emprego mais deterioradas” (LEITE, 2004, p. 239), visto que o avango dos
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processos de terceirizagdo tem feito diminuir a oferta de emprego na ponta virtuosa da cadeia
e contribuido para a consolidacdo da instabilidade, precariedade e baixos salarios.

A intensificacdo do trabalho precério tem afetado as condicbes psicolégicas das pessoas e se
manifestado como uma série de doencas psicossomaticas (ALVES, 2005). A intensificacdo
destes sintomas, segundo estudo de Patias, Belato e Olea (2008), tem sido ampliada sobretudo
porque alternativas para reverter a logica do capital tém se tornado cada vez mais escassas.
Por meio de uma pesquisa qualitativa realizada com um grupo de trabalhadores, os autores
concluiram que os métodos utilizados para a expansdo do capital, antes viabilizada de maneira
coercitiva, atualmente passam pela captura da subjetividade. Essa constatacdo partiu de
depoimentos que evidenciaram que a “caracteristica da maioria [...] é doar-se de corpo inteiro
ao sistema, numa espécie de alienacdo que impede de ver para além da l6gica do capital [...]
dizer que esta tudo bem, mesmo que nédo esteja” (PATIAS, BELATO e OLEA, 2008, p. 76).

Esse fendmeno, com frequéncia, tem gerado dilemas na atual dindmica do trabalho.

De acordo com Hopfer e Faria (2006), os novos processos de controle ideolégico passaram a
explorar elementos como a competicdo interna, a individualidade e a identificacdo individual
ao sucesso organizacional. Relagdes de trabalho fragmentadas, conforme comenta Albornoz
(2002), geram alienacéo no individuo que ndo consegue perceber o resultado do seu trabalho
para o produto final e, em visdo mais abrangente, para o sentido de existéncia da organizacao.
Ou, conforme argumenta Codo (2004), a alienacdo aparece num contexto em que o controle é
pautado em objetivos obscuros e subjetivos, previstos em normas muitas vezes estranhas aos
trabalhadores. Assim, no “trabalho, organizado na sociedade capitalista, ocorre uma ruptura,

uma cisdo, um divoércio entre o produto e o produtor” (CODO, 2004, p. 19).

O controle sobre o trabalho, nestes termos, foi definido por Etzioni (1976) como uma variante
simbdlica — ou normativa-social — presente nas organizagfes. Outras categorias analiticas de
controle também foram exploradas pelo autor: a fisica e a material — conforme apresentado na
Figura 3. O controle desenvolvido por vias simbolicas descreve “os meios de convencer as
pessoas” (ETZIONI, 1976, p. 96), diferentemente das recompensas estritamente materiais ou
agressoes fisicas — que caracterizam 0s outros tipos de controle mencionados pelo autor. Esta
categoria analisa a reacdo dos individuos a combinagdes de poder apoiadas em subjetividades

sociais e culturais que permeiam as hierarquias das organiza¢des modernas.
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EVOLUCAO DOS MEIOS DE CONTROLE ORGANIZACIONAIS

FISICOS: MATERIAIS: SIMBOLICOS:
= poder coercifivo; «  poder utilitario; = poder normative-social;
T @meagas ou sangdes - * concessdo debense/oun - ' *  bases politico-
fisicas. salarios. ideologicas ou baseado
flo convencimento.

Figura 3. Evolucéo dos meios de controle organizacionais
Fonte: Elaborado a partir de Etzioni (1976)

Nas palavras de Carvalho e Vieira (2007), “o tema controle [...] sempre esteve presente na
sociologia das organizacfes dado que representa uma caracteristica vital das organizacdes que
compdem a sociedade moderna” (CARVALHO e VIEIRA, 2007, p. 61). Desempenhado por
proprietarios majoritarios e diretores assalariados (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009), a
sua caracterizacdo em periodos recentes tem sido diagnosticada por meio de mecanismos
sofisticados de manipulacdo psicoldgica ou por questdes relacionadas ao controle social das
organizagOes sobre os trabalhadores (FARIA e BRUNING, 2013). Nas palavras de Faria e
Ramos (2012), as diversas formas de controle sobre as relagdes de trabalho apresentam-se
subjetivamente “em termos de inseguranga, sofrimento psiquico, de esgotamento profissional,
de perturbaces psicossomaticas, depressdes nervosas, entre outras” (FARIA e RAMOS,
2012, p. 04).

A ligacdo entre aspectos subjetivos e praticas de controle, segundo mencionam Faria € Ramos
(2012), é assegurada por um discurso organizacional normalmente articulado de forma a
reduzir a critica dos trabalhadores e, a0 mesmo tempo, garantir um total comprometimento
com as metas estabelecidas. O estudo de Backes (2012), realizado em uma empresa do setor
industrial de grande porte, constatou que a subjetividade envolvida no controle sobre o
trabalho tem refletido a inseguranca quanto ao emprego nas organizacfes e 0 rompimento da
cooperacdo, da solidariedade e de valores éticos entre seus membros. Esses mecanismos de
coercao, de garantia de envolvimento e de responsabilizagéo do trabalhador sdo apontados por

Castro (1995) como novos vetores dos debates sobre a temética do trabalho na inddstria.

Os achados da pesquisa de Kindi (2013) sobre as experiéncias de trabalho na inddstria —
administrada sob a lIdgica de capital flexivel — enfatiza a pluralidade de sentidos em torno das

situacOes vividas nas organizacfes. Rivaliza com o sofrimento outras atitudes desenvolvidas



38

pelos trabalhadores a fim de se adaptarem ao ambiente corporativo imposto pela dinamica do
capitalismo moderno:
“[...] existem diferentes situa¢des de trabalho, e as pessoas podem, em certa
medida, escolher. Existem situa¢Ges diversas, empresas mais e menos éticas,
empresas mais e menos competitivas, enfim, o mosaico do trabalho
contemporaneo ndo € homogéneo nem coerente e sim contraditério e plural;
gera desde um sofrimento acentuado até uma situacdo de adaptacdo
significativa, sem excluir novas possibilidades” (KINDI, 2013, pp. 118-119)
Nas palavras de Guerreiro Ramos (2009), o trabalho industrial, constituido inicialmente sob a
influéncia da ciéncia natural matematica, passa atualmente por algumas “correcGes em seu
unilateralismo [...] porque suas insuficiéncias estimulam o desenvolvimento da filosofia, da
psicologia e da sociologia aplicadas ao trabalho” (GUERREIRO RAMOS, 2009, p. 118). As
empresas, no entendimento deste autor, tém fornecido subsidios para o desenvolvimento de
novos estudos relacionados a elementos da sociologia e as relagdes humanas no contexto do
trabalho. A pluralidade de situagdes em equipes, grupos ou mesmo em atitudes favoraveis ou
desfavoraveis em relacdo aos objetivos organizacionais, tém constituido para Guerreiro
Ramos (2009) os diferentes matizes a partir dos quais as relagcdes de trabalho podem ser

investigadas por uma légica mais substantiva.

O desafio, portanto, consiste em conciliar estes elementos com novos modelos de gestdo que
mitiguem sofrimentos gerados por um ambiente de instabilidade econémica (CIMBALISTA,
2007). Ao longo das discussdes sobre as configuracdes do trabalho na industria, foi possivel
verificar transformacBes marcadas por vinculos laborais menos perenes e préaticas de controle
em prol de um discurso de alta performance. De acordo com os estudos apresentados, as
configuracBes de trabalho tém se caracterizado por complexidades envolvidas em estruturas
de poder sobre bases ideoldgicas, e pela captura da subjetividade de trabalhadores rendidos a
I6gica produtiva. Esse quadro, de acordo alguns autores tem propiciado uma pluralidade de
reacOes dos trabalhadores diante de tal situacdo, e assim possibilitado novos estudos sob a

vertente socioldgica do trabalho.

Na proxima secdo foi realizado um levantamento teorico sobre as transformagdes nas relagdes
de trabalho na industria automotiva. As discussdes tedricas levantadas mostram que o trabalho
humano tem sido substituido nos modelos estruturais recentes, como consequéncia da
incorporacdo de novas tecnologias, da adogéo de arranjos flexiveis e da ampliacdo de vinculos

informais de emprego em toda a extensdo da cadeia produtiva.
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2.2.2. As configuragdes do trabalho na industria automobilistica

O processo de reestruturacdo produtiva pelo qual passou a industria automobilistica nos
ultimos anos em ambito global implicou mudancas no mundo fabril e nas relac6es de trabalho
(RAMALHO e SANTANA, 2006). A identificacdo dos novos arranjos organizacionais neste
segmento tem fomentado debates a respeito dos seus desdobramentos para os trabalhadores
(LEITE, 2004). As novas estruturas trouxeram uma redefinicdo da relagdo capital-trabalho,
além do uso intensivo de novas tecnologias nas montadoras. Esse fenémeno vem reforcando
as exigéncias em relacdo ao perfil profissional dos operarios das novas linhas de montagem
(CIMBALISTA, 2007).

De acordo com Tendrio (2011), a racionalizacdo do trabalho na industria automobilistica se
desenvolveu, cronologicamente, em trés periodos distintos sob a influéncia (1) da proposta
taylorista-fordista-fayolista, (2) da Escola de Relagdes Humanas — ao final dos anos 1960 — e
(3) das técnicas japonesas de gestdo de producdo. A sucessdo de diferentes momentos de
organizacdo da producédo, para Gorender (1997), redefiniu a utilizacdo da mao-de-obra, uma
vez que o processo produtivo na fase fordista alterou os trabalhos manuais, e a organizagéo
japonesa reduziu os tempos de operacao do fordismo. Os avangos neste sentido séo explicados
por Navarro e Padilha (2007) como resultados da flexibilizacdo operacional, inaugurada pelo

modelo japonés com a qualificacdo do trabalho dos operadores de producao:

“Outra caracteristica do modelo japonés, bastante difundida no meio
empresarial e, em parte, no meio académico, diz respeito a qualificacdo do
trabalhador. Contrariamente ao operario do taylorismo/fordismo, que
desempenhava tarefas  simplificadas, repetitivas, moné6tonas e
embrutecedoras, o trabalhador no toyotismo estaria se transformando em um
trabalhador ‘altamente qualificado’, ‘polivalente’, ‘multiprofissional’”.

(NAVARRO e PADILHA, 2006, p. 18)
O fordismo, segundo Braga (2003), representou um marco na articulagdo entre a rotina dos
trabalhadores e a producdo automotiva em massa, “unificando o processo de trabalho e
intensificando a taxa de mais-valia” (BRAGA, 2003, p. 102). De acordo com Tenorio (2011)
0 modelo fordista constituiu-se num paradigma gerencial, expandindo a filosofia das fabricas
de veiculos aos demais setores econdmicos. Este autor tambeém explica que as implicacdes do

fordismo na organizagéo da producéo e do trabalho tiveram natureza:

I. social: pela aplicagdo de normas e controles do ritmo de trabalho na linha de

montagem;
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ii. técnica: na medida em que estabeleceu métodos simplificados para a realizacéo

das operacoes.

A mudanca de natureza social foi apontada por Guerreiro Ramos (2009) como resultado
direto da concessdo de renda regular e de tempo fora do ambiente de trabalho. Estas
condicdes foram importantes para a formacdo de uma sociedade disposta ao consumo e, em
paralelo, para a expansdo do regime de producdo automotivo. A caracteristica predominante
do trabalho do periodo fordista, segundo Guerreiro Ramos (2009), foi o surgimento de uma
modalidade de atividade tipicamente industrial, definida em sua obra como uma atribuicéo do

Homem operacional.

Ao analisar a repercussdo social do sistema fordista, Kindi (2013) assinala que o sistema deve
ser reconhecido como um estimulo a producéo e a iniciativa individual do trabalhador por
meio de politica salarial. A equalizacdo da taxa de trabalho e a uniformizacao dos pagamentos
na industria automobilistica estabeleceram novas condi¢fes pecuniérias, visto que “o oficio
deu lugar a operacdes parceladas e as taxas salariais foram padronizadas em niveis uniformes”
(KINDI, 2013, p. 43). Visto assim, o fordismo teve um papel importante no dimensionamento

do nimero de pessoas no processo produtivo e na cadéncia da linha de montagem.

Do ponto de vista técnico, Tenorio (2011) explica que antes do fordismo, a indUstria produzia
veiculos por meio de métodos que dependiam muito da habilidade da méo-de-obra envolvida,
sobretudo devido a incipiente automacdo. A redefinicdo do papel do trabalhador no sistema
produtivo datou da implantacdo da esteira rolante e posterior padronizacdo das opera¢fes em
sequenciamento (RAMOS, 2009). O modelo iniciado pela Toyota nos anos 50 potencializou a
utilizacdo rotativa da méo-de-obra em diferentes etapas da linha de montagem e — conforme
explica Cimbalista (2007) — flexibilizou a estrutura da produgédo automotiva:

“Em outras palavras, numa produgdo enxuta como a automobilistica, o
operario deve ser flexivel em termos de polivaléncia na execucdo de suas
tarefas, trabalhar em equipe com multivariedade de fungdes e operar varias
maquinas simultaneamente, além de assumir maiores responsabilidades na
elaboracéo e controle da qualidade da producéo. Enfim, aces anteriormente
realizadas pelas geréncias sdo, no sistema flexivel, interiorizadas na acéo dos
trabalhadores”. (CIMBALISTA, 2007, p. 75)

Segundo Kindi (2013), as modificacdes nos métodos de trabalho do toyotismo ocorreram,
sobretudo, devido a aliangas entre montadoras e fornecedores: “[...] as montadoras reduziram

0 ambito de sua atuacdo tendo estendido para as terceiras, subcontratadas, a producdo de

certos elementos bésicos. Essa horizontalizagdo acabou por expandir os métodos de trabalho
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para as empresas menores” (KINDI, 2013, p. 50). Segundo Tendrio (2011), os modelos de
parceria permitiram as empresas japonesas acelerar o uso de tecnologias da informacéo e
microeletrénica. Em contrapartida, ainda segundo este autor, a massificacao de trabalhadores
subcontratados fragilizou os vinculos empregaticios e reforcou o ideal capitalista, pelo
barateamento da forca de trabalho. Conforme analisa Alves (2005), na perspectiva das
atividades industriais, “o toyotismo da continuidade a logica de racionalizacdo do trabalho na

perspectiva da hegemonia do capital na produgdo” (ALVES, 2005, p. 414).

A manutencdo de tracos fordistas no modelo japonés é mencionada também por outros
autores. Para Marques (2013), por exemplo, a crise do sistema racional-burocratico fordista
ndo representou o seu desaparecimento, pois ele ainda pdde ser percebido “combinado com as
novas tecnologias e modelos organizacionais subsequentes” (MARQUES, 2013, p. 1547).
Conforme assinalado por Vidal (2011), o fordismo “fornece uma estrutura unificadora dentro
da qual é possivel analisar as relacdes de trabalho e de emprego na fase atual do capitalismo”
(VIDAL, 2011, p. 273). Nas palavras de Gorender (1997), os métodos japoneses pos-fordistas
ddo continuidade a esséncia fordista, sendo discutivel a ideia de inovagcdo normalmente
difundida:

“Uma primeira discussdo diz respeito ao teor de inovagdo contido nos
procedimentos das fabricas japonesas. Se ha autores que os consideram
fortemente inovadores, outros observam que, afinal, o toyotismo tem o
mesmo objetivo do fordismo. Em Ultima instancia, a eliminacdo ou maxima
reducdo possivel dos tempos mortos. Dai que se identifique o toyotismo com
algo como um pos-fordismo, o qual, sem alterar a esséncia fordista,
acrescentaria umas tantas novidades, como o JIT e os circulos de controle de
qualidade (CCQ)”. (GORENDER, 1997, p. 318)
As contradi¢fes do modelo toyotista foram ampliadas para a tematica do controle sobre o
trabalho, também abordado de forma critica. De acordo com Navarro e Padilha (2007) e
Alves (2005), o acréscimo de qualificagdo que o trabalhador das fabricas japonesas absorveu
— em relagéo ao sistema fordista — configurou-se como uma forma subjetiva de exploracao.
Segundo estes autores, ao incentivar a polivaléncia operacional, as empresas aumentaram o
seu retorno pela sobrecarga da forga de trabalho fabril. Para Kindi (2013), a realizagdo de um
maior perimetro de atividades por trabalhador tornou usual a estruturacdo do trabalho com um
namero minimo de efetivos e eventuais complementos com jornadas de horas extras ou
contratagdes temporarias. Sendo assim, “tornou-se comum a insuficiéncia cronica de mao-de-

obra” (KINDI, 2013, p. 63).
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Sucedendo o modelo japonés, estudos apontam a existéncia de um novo paradigma de
producdo industrial surgido, em grande parte, nas experiéncias dos modelos sueco e italiano
(NAVARRO e PADILHA, 2007). Em comum, as propostas buscam superar problemas
apresentados pelos regimes fordista e toyotista. Conforme relata Gorender (1997), a iniciativa
sueca, por exemplo, enfocou o interesse participativo: programa desenvolvido por meio da
criacdo de grupos de operarios e da combinacdo entre trabalhos manuais e intelectuais nos
prolongados ciclos operacionais. A adocdo destas medidas, segundo o autor, representou a
busca por alternativas a tradicional rotinizacdo da esteira de montagem. De acordo com
Rodrigues (2002), outras transformagdes vém ocorrendo na esfera dos direitos trabalhistas e
das lutas sindicais nas montadoras, em prol de melhores condigdes de trabalho:

“[...] apesar das dificuldades que pairam sobre o mundo do trabalho [...] o
sindicalismo esta mais enraizado no interior das empresas. E o caso, por
exemplo, do setor metallrgico e, em particular, das industrias
automobilisticas. E parte dessas mudancas estaria ampliando as
possibilidades da negociagdo direta entre patrdes e empregados.”
(RODRIGUES, 2002, p. 143)
Assim, as novas formas de organizacdo do trabalho tém sido analisadas como extensdes da
trajetéria e das mudancgas estruturais nas organizacGes automotivas (SACOMANO e
ESCRIVAO, 2000). O estudo de Pires e Sacomano (2010), realizado na cadeia de suprimento
das montadoras, comprova que os modelos de producdo mais recentes — como é o caso do
consércio modular e condominio industrial — tém implicado o repasse de maiores atribuices
por parte das montadoras aos fornecedores condéminos. O impacto mais significativo destes
modelos, para 0s autores, diz respeito a: (a) necessidade de maior predisposicdo dos terceiros
em concordar com mudancas frequentes nos métodos de trabalho; (b) alteracdo do ambiente
social do trabalho, j& que ocorre imposicdo de simbolos e regras caracteristicos da imagem do

fabricante.

O estudo de Sacomano, Truzzi e Kirschbaum (2010) aprofunda a investigacéo sobre os efeitos
do controle exercido pelas montadoras sobre parceiros no consércio modular. Foi observado
que as novas relagdes tém produzido aspectos informais relacionados a “confianga e a trocas
de amizade na dinamica organizacional” (SACOMANO, TRUZZI e KIRSCHBAUM, 2010,
p. 12) Os autores constataram que aspectos subjetivos desta hierarquia interorganizacional
tém interferido na forma como os membros das empresas terceiras reconhecem a cultura e a
identidade da sua participacdo nessas estruturas. As influéncias destes aspectos, em conjunto

com a utilizagdo de novas tecnologias e as mudancas da legislacéo, tem se destacado portanto
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como as principais tendéncias dos vinculos trabalhistas no contexto da inddstria automotiva,

conforme discusséo apresentada a seguir.

2.2.3. As discussfes contemporaneas sobre o trabalho na indudstria automobilistica

A organizacdo do trabalho nas Gltimas décadas da industria automobilistica tem adquirido
novos contornos em virtude da influéncia dos aspectos tecnoldgicos, das condi¢des instaveis
de reestruturacdo da industria e de requisitos do mercado. Segundo Ferreira (2007) o periodo
conhecido como terceira revolucdo tecnoldgica e cientifica tem influenciado decisdes acerca
dos novos modelos de gestdo nas montadoras, e acentuado a complexidade da organizacao da

mao-de-obra em modelos hibridos de trabalho:

“Na realidade, o modelo hibrido de organizacdo do trabalho ¢ uma grande
mistura dos modelos organizacionais de produgdo que se tornaram
especificos de cada cadeia produtiva nas respectivas montadoras de veiculos.
As especificidades dos sistemas produtivos e as particularidades dos
produtos contribuiram para a formacao destes modelos mistos” (FERREIRA,
2007, p. 32)
A combinacéo de trabalhos manuais e automatizados, segundo Gorender (1997), desencadeou
na industria um efeito prejudicial a criacdo de novos postos de trabalho, trazendo sobrecarga
para o contingente remanescente nas fabricas. Apontada tradicionalmente como uma forma de
reacdo das montadoras ao ambiente de elevada competitividade (FONSECA, 2001), a
adequacdo do trabalho as novas tecnologias descaracterizou o papel da contribuicdo humana
na linha de montagem, desagregando grande parte do contingente operario. Ainda segundo
Ferreira (2007), a alternancia das configuracOes estruturais recentes ao longo da cadeia
produtiva explica o uso alternado da forca de trabalho, e o discurso dos gestores incluem essas

adaptacdes nos programas de superacdo aos desafios enfrentados no mercado automobilistico.

Os vinculos de trabalho na industria, segundo Azevedo e Tonelli (2014), sdo representados
pelos diferentes tipos — estabelecidos em legislacbes em vigor — de insercao do trabalhador no
mercado de trabalho. Dentre diversas possibilidades de contratacGes, 0s autores destacam: por
tempo determinado, por tempo indeterminado, terceirizado, subcontratado, por tempo parcial,
por contratacdo de pessoa juridica, cooperado etc. No campo automotivo, Eyck (2003) discute
a questdo dos vinculos de trabalho como uma situagdo cada vez mais complexa para 0s
trabalhadores, tendendo a uma desregulamentacdo em plantas automotivas de diversos grupos

empresariais.



44

A tendéncia aos vinculos trabalhistas desregulamentados, surgidos a partir da flexibilizacdo
das leis do trabalho, configura, para Neves (2011), a categoria de trabalho atipico: as unidades
produtivas sdo deslocadas estrategicamente para regides ermas, onde as condi¢Ges de trabalho
sd0 menos estaveis do que nos centros de maior atividade industrial. O estudo de Fonseca
(2001) argumenta que o aumento da mecanizacdo — ao diluir a interferéncia humana no
processo produtivo — tornou secundéria a procura por trabalhadores com experiéncia ou
conhecimentos especificos e, em consequéncia disto, liberou as empresas para se instalarem

em locais sem tradicédo sindical ou historico de a¢es trabalhistas:

“Por um lado, as empresas foram capazes de reduzir niveis salariais e
diminuir beneficios relacionados ao tempo de servigo escolhendo areas de
baixos saldrios e contratando novos trabalhadores. Por outro lado, as
empresas conseguiram também limitar a influéncia dos sindicatos no
processo de produgdo.” (FONSECA, 2001, p. 21)
A instabilidade dos vinculos trabalhistas na industria é abordada por Nascimento e Segre
(2009) como um prolongamento da reformulagéo de leis do trabalho, justificada pela criagéo
de formas alternativas de contratacdo, atendimento a oscilacGes econémicas e competitividade
industrial. Ou conforme analisa Eyck (2003), essa condi¢do leva a um contexto em que as
empresas subcontratadas se ligam as maiores por meio de contratos flexiveis. Desta forma,
“reduzem a estabilidade social e econdmica dos trabalhadores, ampliando a vulnerabilidade a
exploracdo, especialmente onde exista uma baixa regulagdo sobre o trabalho” (EYCK, 2003,
p. Il1). Essa conjuntura da indéstria automobilistica tem sido comparada a “uma espécie de
laboratério das relagdes de trabalho” (RODRIGUES, 2002, p. 155) em virtude, inicialmente,
das transformacdes produtivas ocorridas desde os anos 1990 e, num segundo momento, pelas

perspectivas de mudancas tanto em nivel nacional quanto internacionalmente.

Para Lemos et al. (2011), as novas caracteristicas do trabalho em geral “tem no termo
empregabilidade sua melhor tradugdo” (LEMOS et al., 2011, p. 587). A nogdo do emprego
em processos tecnoldgicos, de acordo com Fonseca (2001), passa a considerar uma mao-de-
obra com escolaridade adequada, que possua capacidade de aprender informacfes novas e
aptidao para aplica-las de modo a melhorar o nivel do trabalho. O sistema fabril automotivo
tende a contar com trabalhadores que dependam menos de leis e procedimentos formais
(NAVARRO e PADILHA, 2007), e com formas de contratacdo volateis (PINTO, 2012), o
que acirra a concorréncia individualizada e a fragmentagédo do senso de coletividade na rotina
de trabalho:

“Foram feitas alteracbes na organizagcdo do trabalho, concomitantes &
exigéncia de novos perfis de qualificacdo profissional e educacional aos
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trabalhadores. Em termos conclusivos, a presente andlise evidencia como
tais perfis — articulados a métodos gerenciais de avaliacdo em processos de
contratacdo e promocao — tém fragmentado o coletivo de trabalhadores nas
empresas, mercantilizando as relacdes que estabelecem entre si no cotidiano
de trabalho” (PINTO, 2012, p. 535)
A disputa pelos postos de trabalho remanescentes na indUstria automotiva tem a ver, segundo
Taniguti (2010), com o surgimento de um novo tipo de trabalhador deste setor. Segundo este
autor, a forca de trabalho tem se tornado mais jovem e instruida academicamente, e mais
predisposta a promogdes no sistema produtivo. Esta perspectiva esta em consonancia com o
estudo de Mey (2001) sobre a gestdo automotiva baseada em equipes autdbnomas. Ao
estabelecer um paralelo entre os modelos japonés, americano e sueco, este autor analisa que
os dois primeiros fizeram adaptac6es no modelo taylorista-fordista, enquanto que o terceiro

absorveu a caracteristica de “grupo semiautonomo [...] baseado no principio da autonomia e

incremento de competéncias profissionais dos atores envolvidos” (MEY, 2001, p. 27).

Além das questdes relacionadas aos niveis de instrucdo e idade, a composicao do efetivo na
indUstria automotiva tem apresentado um aumento substancial na forca de trabalho feminina.
Isto se deve, em parte, a exigéncias do Ministério do Trabalho (TANIGUTI, 2010), porém
conserva uma relacdo com a reestruturacdo de ordem tecnoldgica e a ampliacdo de trabalhos
cognitivos na producdo. Mesmo nos modelos mais tradicionais, a incorporacdo de robds nos
processos tem possibilitado maior presenca feminina nas fabricas; em linhas gerais, os dados
da indUstria automobilistica revelam um aumento de 15% neste tipo de contratacdo ao longo
dos ultimos anos (TANIGUTI, 2010). Esses indicadores apontam para uma mudanca na forca
de trabalho e para a necessidade de melhoria de condi¢bes que regulamentem as condicGes a
que os trabalhadores sdo submetidos, bem como a sistematizacdo dos critérios de seguranca

nas instalagdes industriais.

A mecanizacéo do trabalho em instala¢Ges industriais mais complexas foi objeto do estudo de
Lick (2003), sobretudo pelo grande nimero de agdes trabalhistas movidas por trabalhadores
da industria automobilistica. Segundo o autor, os acidentes por causas ambientais, fisioldgicas
ou mé& organizagao do trabalho, invariavelmente, geram custos adicionais para as montadoras

devido a necessidade de planejamento dos novos postos de trabalho:

“[...] os métodos para analisar as condicdes de trabalho carecem de
mecanismos que norteiam a conducdo das acBes de modificacdo dos postos
de trabalho. Logo, a aplicagdo de um modelo de resolucéo de problemas [...]
com a participacdo dos trabalhadores no planejamento das acfes, pode
alcancar melhores niveis de adaptacdo as suas necessidades [..] a
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performance da organizacdo pode ser melhorada no que se refere a salde e

bem-estar das pessoas” (LICK, 2003, pp. 16-17)
O estudo realizado por Zavala et al. (2011) em montadoras mexicanas investigou 0s riscos
oriundos da manipulacdo de produtos quimicos e solventes na producdo veicular: “[...] 0
impacto total produzido por um grande numero de pequenos agentes poluidores pode ser
significante” (ZAVALA et al., 2011, p. 89). Os resultados mostraram que grande parte das
fabricas ndo possuiam programas sistematizados com enfoque no uso de equipamentos de
producdo individual, ficando essa pratica sob a responsabilidade dos empregados. Os autores
argumentam que, embora haja muitas campanhas de protecdo ao meio ambiente, ainda
permanecem lacunas na prevencao da poluicdo no interior das fabricas ou em programas que
garantam a protecdo individual dos operéarios. O estudo de Zavala et al. (2011), assim, sugere
um contraponto aos autores que entendem que a inddstria automobilistica segue numa direcéo

ecoldgica em suas estruturas e sistemas de trabalho.

Conforme discussdo apresentada, as transformac@es nas relacbes de trabalho nas ultimas
décadas da industria automobilistica tém interferido nas condi¢des de vida de grande parte dos
trabalhadores. Em funcdo disto, o bem-estar de empregados fica ameacado por vinculos
incertos, de curta duracdo; além da ampliacdo do quadro de subcontratacdes e terceirizacdes
em arranjos estruturais mais fragmentados — como os condominios industriais. A organizacdo
flexivel do trabalho, automatizada e ideologicamente dominada por um discurso de resultados
rapidos e pressdo por desempenho, tem redefinido o papel das pessoas no sistema automotivo,
gerando condicOes laborais cada vez mais precérias e consequéncias danosas as expectativas
profissionais do trabalhador.

A relacdo entre as estruturas organizacionais adotadas pelas montadoras e as transformagoes
que isso tem causado no trabalho das pessoas sdo dimensdes importantes no atual contexto do
campo automotivo. Em busca de resultados de curto prazo em um segmento econémico
instavel, as empresas do setor tém adotado processos flexiveis, modulares e fragmentados em
maior nimero de trabalhadores terceirizados. Este fenémeno tem caracterizado a fase pos-
fordista na producdo automotiva, com maior sobrecarga operacional e intensa utilizacdo de
dispositivos automatizados na linha de produgdo. A partir disso, discussdo tedrica tratou de
elementos como a precarizacdao do trabalho em vinculos mais frageis, desemprego estrutural
gerado pela substituicdo do trabalho humano por robds e pela captura da subjetividade de

individuos cada vez mais inseguros em suas profissoes.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. A Pesquisa Qualitativa

Segundo Vieira (2004), a pesquisa qualitativa € aquela que se fundamenta principalmente em
andlises qualitativas; caracterizando-se, em principio, pela ndo utilizacdo de instrumental
estatistico na andlise dos dados. Nas palavras de Stake (2010), a pesquisa qualitativa
considera os fatores inerentes a natureza humana: “[...] por qualitativa nds entendemos que ela
se apoia primariamente em percepcdes e entendimentos humanos” (STAKE, 2010, p. 11).
Segundo este autor, existe um lado qualitativo em toda divisdo da ciéncia, no qual a

experiéncia pessoal e a intuicdo auxiliam a formulacéo de teorias e experimentos.

A presente pesquisa teve carater qualitativo, uma vez que esta perspectiva de estudo permitiu
ao pesquisador analisar questdes envolvidas na conjuntura da organizacdo do trabalho e das
transformacdes estruturais implantadas nas equipes de projetos de novos veiculos do setor de
processos industriais do Grupo ALFA. Também foi utilizada a técnica de pesquisa que buscou
descrever e analisar o levantamento coletado pelas técnicas de entrevistas semiestruturadas e
pesquisa documental. Conforme definido por Minayo (2012), este estudo se caracteriza na
linha qualitativa também por requerer uma interacdo do pesquisador e a utilizacdo de sua
experiéncia na organizacdo pesquisada em todo o processo de pesquisa, além de cuidados
especificos na avaliacdo de fatores inerentes aos sujeitos selecionados.

Neste estudo, o pesquisador trabalhou durante oito anos nas equipes de projetos que compdem
a unidade de analise da investigacdo. Segundo Berg (2001), a experiéncia do pesquisador no
campo estudado pode auxiliar o entendimento dos significados que os individuos atribuem ao
seu cotidiano. Ainda segundo o autor, 0 uso conjunto das técnicas que permite examinar como

as pessoas geram sentido sobre si e sobre seus pares:

“Procedimentos qualitativos proveem meios para acessar fatos ndo
quantificaveis sobre as pessoas que o0s pesquisadores observam ou sobre a
representacdo dos seus tragos pessoais (tais como cartas, fotografias, contas
em jornais, didrios e assim por diante). Como resultado, as técnicas
qualitativas permitem aos pesquisadores compartilnarem entendimentos e
percepcOes dos outros e explorar como as pessoas estruturam ou atribuem
sentido ao seu cotidiano. Quando os pesquisadores utilizam técnicas
qualitativas eles examinam como as pessoas aprendem e produzem sentido a
si mesmas e aos outros” (BERG, 2001, p. 07)

Por lidar com a subjetividade, Ritchie e Lewis (2003) argumentam que pode haver diferentes

formas na conducdo das pesquisas qualitativas: “[...] ¢ importante reconhecer que ndo ha
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apenas uma maneira de se conduzir uma pesquisa qualitativa” (RITCHIE e LEWIS, 2003, p.
01). Segundo estes autores, a pesquisa qualitativa deve considerar os aspectos relacionados a
natureza social e ao conhecimento dos individuos selecionados a fim de alcancar resultados
fidedignos aos propdsitos dos pesquisadores. Neste sentido, Ritchie e Lewis (2003) apontam

as diretrizes principais dos estudos qualitativos:

“[...] os propositos e 0s objetivos de tal pesquisa, as caracteristicas dos
participantes da pesquisa, 0 publico-alvo da pesquisa, os fundadores da
pesquisa, ¢ a posi¢do dos proprios pesquisadores” (RITCHIE e LEWIS,
2003, p. 01)
Os elementos levantados por Ritchie e Lewis (2003) foram detalhados nas se¢des posteriores.
O caminho metodoldgico utilizado para o alcance dos objetivos desta pesquisa esta descrito
pela unidade e o nivel de andlise, e pelos critérios escolhidos para a selecdo de sujeitos, coleta

e analise de dados da pesquisa de campo.

3.2. Delineamento da Pesquisa

Conforme os critérios estabelecidos por Silva e Menezes (2001), a presente pesquisa se

enquadra no seguinte delineamento:

i. Quanto a natureza: a pesquisa é basica porque busca gerar conhecimentos para o
avanco da discussdo tedrica e, assim, uma contribuicdo a uma situagdo vivenciada

em determinada organizacgdo que, neste estudo, serd chamada de Grupo ALFA;

ii. Quanto aos objetivos: a pesquisa é analitica, porque visa analisar a luz do marco

tedrico as caracteristicas dos sujeitos inseridos no contexto da referida organizacao;

iii. Quanto a abordagem: a pesquisa é qualitativa por incluir aspectos subjetivos que
ndo podem ser enquadrados numericamente. O ambiente vivenciado na organizacao

ALFA ¢ fonte direta de coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave.

O delineamento da pesquisa qualitativa proposto por Vieira (2004) serviu de base para o
desenho metodologico do presente estudo. Segundo este autor, o conceito de unidades de
analise deve nortear a pesquisa, pois “referem-se as unidades de observacéo, a respeito das
quais as inferéncias serdo feitas” (VIEIRA, 2004, p. 14). Desta forma, a unidade de analise
sdo as equipes de projetos do setor de processos industriais da planta de produgdo do grupo
automotivo ALFA no Brasil, lotada no municipio de Porto Real (Estado do Rio de Janeiro).

Este setor conta, atualmente, com 55 pessoas. As equipes formadas no interior desde universo
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sdo normalmente compostas por sete membros, deslocados sob a dedicagdo exclusiva durante

o0 periodo de vigéncia das fases compreendidas entre a abertura e encerramento dos projetos.

Os dados coletados nesta pesquisa — por meio de entrevistas e documentos — abrangem temas
relacionados a trés projetos pilotados na unidade da organizacdo ALFA do Brasil. O Projeto A
teve inicio e conclusdo entre os anos de 2008 e 2010, enquanto que o periodo compreendido
entre os Projetos B e C datou de 2010 a 2013. Neste caso, o corte para a medi¢do dos efeitos
quanto ao reconhecimento, descricdo e caracterizacdo das informacGes acumuladas — ainda

segundo Vieira (2004) — ocorre em carater longitudinal com o recorte temporal de cinco anos.

A investigacdo empirica foi operacionalizada por meio de quatro etapas:
Etapa 1: Caracterizar o setor da organizacdo e 0 modelo de gestao de projetos;
Etapa 2: Caracterizar a estrutura organizacional da ALFA e dos processos industriais;
Etapa 3: Caracterizacdo das equipes de projetos na organizacdo ALFA,

Etapa 4: Caracterizagdo do trabalho no setor industrial da organizagdo ALFA.

A realizacdo das etapas na sequéncia apresentada contribuiu para a compreensdo do fenémeno
analisado, como também a operacionalizacdo das técnicas de coletas de dados descritas na
proxima se¢do. Desta forma, a pesquisa documental forneceu dados para o 1° e 2° objetivos
intermediarios da pesquisa, enquanto que por meio das entrevistas em profundidade foi

possivel fazer o levantamento referente ao 3°e 4° objetivos intermediarios.
3.2.1. A organizagéo estudada

De origem francesa, a organizacdo estudada é atualmente a segunda maior montadora da
Europa, com presenca comercial em 160 paises e cerca de 200 mil trabalhadores em todo o
mundo (Institucional Grupo ALFA, 2013). A maior parte do seu ativo empresarial encontra-se
na Europa Ocidental, onde também é comercializado o maior volume de producéo do Grupo.
Em periodos recentes, devido & desconcentracdo do mercado automotivo para as Ameéricas e
Asia, foram instalados centros de produc&o nos paises de maior densidade populacional destes
continentes. Assim, o Grupo inaugurou o gerenciamento de projetos de veiculos com menores
custos e aderentes ao publico local. Por questdo de confidencialidade, mediante o termo de
autorizacdo (Anexo 1) assinado durante a pesquisa, o Grupo foi identificado ficticiamente
como ALFA.
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No Brasil, dados fornecidos pelo DENATRAN (2013) relevam que o nimero de automdveis
passou de pouco mais de 24,5 milhdes em 2001, para 50,2 milhdes em 2012. Isso significa
qgue a quantidade de automoveis exatamente dobrou, com um crescimento de 104,5%. A
expansdo do crédito para financiamentos e isencdo de taxacdo de impostos em determinados
periodos nos Ultimos dez anos tornaram possivel o aquecimento do mercado consumidor
brasileiro. Em fungéo disto, a Diretoria mundial da ALFA destinou linhas de investimentos
para o desenvolvimento de novos projetos, o que implicou a contratacdo de forca de trabalho

técnica e a criacdo de estruturas organizacionais compativeis com este objetivo.

Vislumbrando um plano-produto com primeiro langamento — Projeto A — em 2010, a estrutura
organizacional da planta no Brasil passou pelas primeiras modificacbes em 2008, por meio da
criagdo de equipes integralmente dedicadas aos projetos. Esse modelo organizacional foi
replicado para os Projetos B e C, com datas de langcamento, respectivamente, entre os anos de
2010 e 2013. A nova configuracdo implicou o surgimento de relagdes hierarquicas duplicadas;
uma vez que, além dos chefes de setor, os membros das equipes de projetos também passaram

a reportar-se funcionalmente para os gestores dos projetos.

Neste contexto, 0 novo modelo de organizagao do trabalho caracterizado pela gestdo matricial
em diferentes setores da organizagdo ALFA serviu como pano de fundo para a investigacéo
desta pesquisa. Os dados coletados durante a pesquisa de campo forneceram subsidios para:
(@) a analise da estrutura organizacional adotada pelo setor de processos industriais e (b) 0s

seus efeitos sobre o trabalho dos membros das equipes de projetos de novos veiculos.
3.3. Coleta de Dados

Para realizacdo da pesquisa, os dados foram coletados através das técnicas de entrevistas e
pesquisa documental. O pesquisador, ao longo de oito anos, foi um insider da organizagdo
ALFA, desempenhando funcdes nas equipes de dois dos projetos analisados nesta pesquisa.
Esta condicdo favoreceu o reconhecimento de alguns fenémenos associados ao trabalho e a

estrutura organizacional do setor de processos industriais.

Conforme a definicdo de Vergara (2000), os dados coletados definem como o pesquisador
pretende responder ao problema de pesquisa. De acordo com Minayo (2012), os instrumentos

operacionais utilizados numa estratégia de coleta de dados cientificos devem também levar

! Insiders sdo membros de grupos que possuem acesso privilegiado ao conhecimento compartilhado, recursos e
autoridade (ENGLER e GARDINER, 2010).
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em consideracdo as bases tedricas. Sendo assim, na presente pesquisa, foram elaborados os
roteiros das entrevistas a partir da teoria e também foi organizada uma pesquisa documental

para atender aos objetivos da pesquisa.

3.3.1. Pesquisa Documental

Nas palavras de Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009), “[...] o uso de documentos em pesquisa
deve ser apreciado e valorizado. As informagdes que deles podemos extrair e resgatar [...]
possibilita o entendimento de objetos cuja compreensao necessita de contextualizagdo” (SA-
SILVA, ALMEIDA E GUINDANI, 2009, p. 02). Para estes autores, o contexto que propiciou
a producdo do documento, a credibilidade de quem o assina, a autenticidade da informagéo
contida no material analisado e a sua pertinéncia para o objeto de pesquisa sdo 0s principais

critérios para que a coleta de dados forneca informacdes com base cientifica.

A pesquisa documental propiciou a caracterizagdo da organizacdo ALFA, do seu modelo de
gestdo de projetos de novos veiculos e do arranjo estrutural do setor de processos industriais.
Nesta pesquisa, esta técnica se apoia sobre o perimetro tracado por Roesch (2009). Esta autora
considera que as informacgfes dos documentos da organizacdo sdo determinantes: boletins
institucionais, politicas de recursos humanos e documentos legais. Os dados externos a
organizacdo, por sua vez, foram obtidos a partir de relatorios anuais e estatisticas levantados
por Institutos de Pesquisa afins e sites especializados no segmento industrial da empresa
ALFA. O resultado dessa prospeccéo consolidou a base de informagdes da organizacdo e do
setor investigado.

O presente estudo recorreu a documentos diversos num recorte temporal dos ultimos cinco
anos, obtidos de fontes internas e externas a organizacdo. Das fontes internas destacam-se: (a)
registros do setor de RH do Grupo ALFA, material institucional de relagdes publicas, dados
demogréficos e perfis funcionais dos empregados; e (b) detalhamento das préaticas de gestdo
do Grupo, e informacdes sobre o arranjo estrutural das equipes de projetos do setor de

processos industriais. As fontes externas foram detalhadas no Quadro 2:
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Quadro 2. Pesquisa documental: fontes externas a organizacdo ALFA

Dados Fonte

Emprego, trabalho e participacdo econémica do | IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica). Site:
setor automobilistico na economia nacional. www.ibge.gov.br. Acesso em 28/01/2014

ANFAVEA (Associacdo Nacional dos Fabricantes de
Veiculos Automotores). Site: www.anfavea.com.br.
Acesso: 28/01/2014

Anuarios de desempenho financeiro e
comercial no segmento automotivo

FENABRAVE (Federacdo Nacional da Distribuicdo de
Veiculos Automotores). Site: www.fenabrave.com.br.
Acesso: 28/01/2014

Relatorios sobre participacdo de mercado e
volumes de vendas.

Boletins sobre tendéncias e inovagdes no AEA (Associacao Brasileira de Engenharia Automotiva).
mercado automotivo. Site: www.aea.com.br. Acesso: 28/01/2014

ABDI (Associagdo Brasileira de Desenvolvimento
Relatorios sobre conjuntura industrial Industrial). Site: www.abdi.com.br. Acesso: 28/01/2014;
brasileira. CNI (Confederacdo Nacional da Industria). Site:
www.chi.org.br. Acesso: 29/01/2014.

Site: http://www.noticiasautomotivas.com.br. Acesso

28/01/2014;
Noticias sobre a organizacdo pesquisada no Site: http://www.autodiario.com.br/. Acesso: 31/01/2014;
contexto do setor. Site: http://www.autodata.com.br. Acesso: 07/02/2014;

Site: http://www.abiauto.com.br. Acesso: 07/02/2014.
Sites de revistas especializadas em carros.

Fonte: Elaborado pelo autor

Por meio das informacdes contidas nas fontes mencionadas foi possivel descrever o segmento
automotivo em termos de representatividade para a economia brasileira, bem como descrever
a dinamica da concorréncia entre as principais empresas do segmento. Em outra vertente, a
pesquisa documental também possibilitou a caracterizacdo da estrutura organizacional do
Grupo ALFA e do setor de processos industriais, além da identificacdo do perfil dos seus

membros e do modelo de gestdo de projetos de novos veiculos.

3.3.2. Entrevistas

A técnica de entrevista, segundo Vergara (2009), “¢ uma interagdo verbal, uma conversa, um
didlogo, uma troca de significados, um recurso para se produzir conhecimento sobre algo”
(VERGARA, 2009, p. 03). De acordo com Bauer e Gaskell (2002), o emprego da entrevista
qualitativa serve para mapear e compreender o mundo da vida dos respondentes e introduzir
esquemas analiticos sobre as narrativas dos participantes. Ainda segundo estes autores, a
entrevista individual em profundidade pode ser definida como um processo semiestruturado,
ndo devendo ser confundida com “[...] entrevistas estruturadas de levantamentoS Ou com

conversac¢des mais longas da observagao participante” (BAUER e GASKELL, 2002, p. 498).
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De acordo com Vergara (2009), o planejamento de uma entrevista passa pela elaboracdo de
um roteiro, tendo como motivagdo o problema investigado. Segundo esta autora, a construcéo
do roteiro requer: (a) ouvir previamente pessoas que apresentem contribuicdes para 0 campo
que sera estudado e outras que ja tenham experiéncia com o método; (b) realizar testes através
de entrevistas-piloto, de forma a aperfeicoar as perguntas e a estratégia de como se conduzir a
entrevista e (c) proceder com o ajuste final pela avaliacdo de juizes, e do teste prévio com

pessoas convidadas a se portarem como entrevistados.

Nesta pesquisa, foi realizada a coleta por meio de entrevistas semiestruturadas. A utilizagéo
desse formato de entrevistas permitiu a compreensdo do ambiente, percep¢des e fenbmenos
do setor de processos industriais da organizacdo ALFA, na perspectiva das pessoas que
trabalham nas equipes de projetos de novos veiculos. A partir da fundamentagdo tedrica
levantada nesta pesquisa, foi elaborado o roteiro da entrevista (Apéndice A) de acordo com as

etapas definidas por Vergara (2009):
i. Elaboracdo do roteiro a partir do marco teérico levantando;
ii. Entrevista-piloto com sujeito selecionado segundo critérios da pesquisa;
iii. Validagdo do roteiro e inicio da coleta.

O processo de entrevista foi realizado em trés etapas. Uma primeira parte introdutoria, quando
0 pesquisador conversou com o entrevistado sobre o propdsito da coleta de dados dentro da
pesquisa de campo do estudo. Um segundo momento, em que foram lancadas as questdes
referentes as categorias selecionadas segundo o marco tedrico do projeto de pesquisa. E,
finalmente, o fechamento do encontro com a abertura para eventuais comentérios por parte do

entrevistado.

Na parte introdutdria coube ao pesquisador esclarecer alguns pontos importantes sobre a
entrevista: (a) a importancia do estudo, (b) a assinatura de um termo de consentimento (Anexo
2) sobre as informacgGes fornecidas pelo entrevistado, (c) a garantia de confidencialidade da
gravacdo e (d) um eventual reporte dos resultados, em caso de solicitagdo do participante.
Ainda na abertura, foram feitas as perguntas concernentes a caracterizacéo do perfil funcional

do entrevistado.

A partir da entrevista piloto foram feitos pequenos ajustes de forma no roteiro e iniciada a

fase de campo da coleta de dados. O processo de agendamento foi iniciado em junho de 2014,
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se estendendo até o més de setembro do mesmo ano. Os convites foram realizados por meio
de contatos telefénicos ou por e-mails. Todas as entrevistas ocorreram presencialmente. A
experiéncia desta fase da pesquisa possibilitou o aprofundamento de questbes essenciais a
investigacdo dos fendbmenos pesquisados, sobretudo a medida que os respondentes utilizaram

um maior tempo no detalhamento dos temas apresentados.

3.3.3. Selecéo dos sujeitos da pesquisa

Segundo Duarte (2002), a preparacdo das entrevistas pressupde a escolha de entrevistados
vinculados a necessidade de compreender o referencial simbolico, os codigos e as praticas de

um universo especifico, a fim de se garantir a cientificidade das informacdes coletadas:

“[...] a definig¢@o de critérios segundo os quais serdo selecionados os sujeitos
que vao compor o universo de investigacdo é algo primordial, pois interfere
diretamente na qualidade das informagGes a partir das quais serd possivel
construir a andlise e chegar a compreensdo mais ampla do problema
delineado” (DUARTE, 2002, p. 141)

A fim de caracterizar as equipes de projetos, bem como os efeitos desse modelo estrutural
para o trabalho dos seus membros, a sele¢do de sujeitos foi realizada no setor de processos
industriais da organizacdo — a unidade de andlise da pesquisa. O critério para descrever as
percepcOes acerca do trabalho — conforme proposto pelo modelo de percepg¢des enunciado por
Vieira (2004) — foi a abordagem a membros do setor de processos industriais que tenham
participado de, pelo menos, um projeto de novo veiculo entre os anos de 2008 e 2013. O

Quadro 3 apresenta o perfil funcional dos participantes:

Quadro 3. Perfil funcional dos entrevistados

. - x TEMPO <
COD. GENERO IDADE GRADUACAO CARGO EMPRESA AREA
E-1 Masculino 26 _Mestrado Engenheiro 6 anos Processo
incompleto
E-2 Masculino 31 _Mestrado Analista 5 anos Processo
incompleto
E-3 Masculino 26 _Mestrado Analista 2 anos Processo
incompleto
E-4 Masculino 31 Graduado Engenheiro 8 anos Processo
E-5 Masculino 37 Pds-graduado Analista 7 anos Processo
. . Processo
E-6 Masculino 32 Graduado Analista 6 anos

Continua
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E-7 Masculino 30 Pés-graduado Engenheiro 8 anos Processo
E-8 Masculino 38 Graduado Engenheiro 5 anos Processo
E-9 Masculino 30 Graduado Supervisor 5 anos Processo
E-10 Masculino 30 Pdés-graduado Engenheiro 8 anos Processo
E-11 Feminino 32 Pds-graduada Engenheira 9 anos Processo
E-12 Feminino 33 Irl:ﬂgir;?li ct)o Engenheira 7 anos Processo

Fonte: Elaborado pelo autor

O processo de entrevistas requereu diversos reagendamentos com os participantes. Segundo a
maior parte dos relatos, como a organizacao passa por um momento muito instavel, os niveis
de exigéncia tem aumentado e assim resta pouco tempo livre fora da empresa. Assim, 0s
contatos telefénicos ou por e-mail foram reiterados diversas vezes devido aos frequentes
cancelamentos. Tendo inicio no més de junho, a realizacdo de um nimero representativo de
entrevistas so foi possivel em setembro, ou seja, 0 processo ocorreu num periodo aproximado

de trés meses.

A andlise do perfil dos entrevistados permite constatar que (a) a idade média dos membros das
equipes de projetos de novos veiculos é de 30 anos, (b) que a maioria pertence ao género
masculino e (c) tem formacdo académica em nivel de p6s-graduacdo. Essa caracterizagao esta
melhor detalhada mais adiante — na secdo dos Resultados e Discussdo —, a partir dos

documentos obtidos junto a organizacdo ALFA.

3.4. Analise dos Dados Coletados

3.4.1. Técnica de Analise dos Dados

Os dados referentes aos documentos levantados foram submetidos a analise interpretativa com
base na fundamentacdo tedrica da pesquisa (SA-SILVA, ALMEIDA e GUINDANI, 2009). Ja
0 material empirico obtido a partir das entrevistas em profundidade foi analisado de acordo
com as categorias e subcategorias de anélise (VERGARA, 2005).

Conforme definicdo de Bardin (1977), a anélise de contelido é uma técnica de investigacdo

que tem por principal finalidade a descrigdo objetiva e sistematica do contetido manifesto da
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comunicagdo. A preparacdo desta técnica, para Berg (2001), deve seguir um planejamento dos
dados e de suas respectivas unidades de andlise. Este autor explica a liga¢do existente entre 0s

materiais coletados e as diferentes formas de mensagens a serem analisadas:

“Ao usar a andlise de conteudo os pesquisadores devem primeiro decidir o
nivel que eles planejam colher os dados e quais unidades de analise serdo
consideradas. A coleta de dados pode ocorrer em algum desses niveis:
palavras, frases, sentencas, paragrafos, secdes, capitulos, livros, autores,
instancias ideoldgicas, temas ou elementos similares relevantes para o
contexto. Ao examinar outras formas de mensagens, os pesquisadores podem
usar outros meios especificos ou mais apropriados” (BERG, 2001, p. 244)

Segundo Roesch (2009), a operacionaliza¢do da analise de conteudo requer do pesquisador
um roteiro decomposto em trés tdpicos principais: unidades de analise, categorias de analise e
codificagdes do texto. Assim, segundo a autora, torna-se possivel a aplicagdo dos
procedimentos, as estratificacdes das respostas e as comparagdes entre grupos analisados. As
unidades de andlise, segundo Franco (2005), estdo dividas em unidades de registro e unidades
de contexto. As unidades de registro sdo partes do conteudo levantado registradas conforme
as categorias de analise; e as unidades de contexto sdo caracterizadas aquelas que fornecem
significado as unidades de analise. Nesta pesquisa, esses componentes foram aplicados aos

depoimentos obtidos junto aos membros das equipes de projetos.

Ainda segundo Vergara (2005), em procedimentos qualitativos, a primeira modalidade de
analise dos resultados diz respeito a sua associacdo dos dados com o referencial tedrico
utilizado, por meio de comparagdo. A segunda modalidade € a construcdo de uma explicacao
com base nas relagGes entre categorias de analise (Quadro 4). Esta autora delineia a execucgéo

da técnica da andlise de contetdo de acordo com as seguintes fases:
i. Definicdo dos meios para coleta de dados;
ii. Coleta de dados através dos instrumentos escolhidos;
iii. Leitura do material selecionado durante a etapa de coleta de dados;
iv. Definigdo das unidades de analise;
v. Definigdo das categorias de analise conforme a teoria escolhida;

vi. Execucdo da analise com base em procedimentos interpretativos.
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Na visdo de Mozzato e Grzybovski (2011), a importancia da anélise de conteldo para 0s
estudos organizacionais é cada vez maior e tem evoluido em virtude da preocupagdo com 0s
critérios cientificos das pesquisas. Ainda segundo estes autores, ha crescente interesse pela
legitimidade da técnica, sobretudo por ser um meio de analise de dados usado com frequéncia
em pesquisas qualitativas. Sobre os critérios metodoldgicos, Mozzato e Grzybovski (2011)
também afirmam que a analise de contetdo tende a ser melhor aplicada quando pesquisadores
trabalham de forma coerente, ética, reflexiva e critica, considerando o contexto no qual a

pesquisa se insere.

Nesta pesquisa, 0s documentos foram obtidos de setores internos da organizacdo ALFA ou de
institutos de pesquisas e sites especializados no segmento desta organizacdo. As entrevistas
em profundidade foram semiestruturadas e operacionalizadas a partir da etapa de selecdo dos
sujeitos. A anélise do contetido do resultado dessa coleta, conforme especificado por Vergara
(2005), delimitou-se (a) a equipe de projetos de novos veiculos da ALFA e (b) a categorias de
analise extraidas do referencial tedrico levantado. A partir desta delimitacdo, o pesquisador

analisou os dados conforme as categorias de analise.

3.4.2. Categorias de Anélise

As categorias de analise, segundo Franco (2005), representam “a classificacdo de elementos
constitutivos de um conjunto, e um reagrupamento baseado em analogias: é o ponto crucial da
analise de conteido” (FRANCO, 2005, p. 57). Segundo Vergara (2005), “categorizar implica
isolar elementos para, em seguida, reagrupa-los” (VERGARA, 2005, p. 18). De acordo Gil

(2008), este agrupamento visa organizar os dados coletados na pesquisa, conforme assinala:

“As respostas fornecidas pelos elementos pesquisados tendem a ser as mais
variadas. Para que estas respostas possam ser adequadamente analisadas,
torna-se necessario, portanto, organiza-las, o que é feito mediante o seu
agrupamento em certo nimero de categorias ” (GIL, 2008, p. 157)

Focalizando a industria automobilistica, 0 marco tedrico em que se apoia a presente pesquisa,
num primeiro momento, contempla os arranjos estruturais adotados pelas organiza¢fes com
vistas a alcancar seus objetivos e, em etapa posterior, retine informacdes de diferentes autores
acerca das transformacgdes no mundo do trabalho num contexto da dindmica atual do mercado.
Tendo isto em vista, foram definidas as seguintes categorias e subcategorias de analise, por

meio das quais 0s dados empiricos coletados foram organizados e analisados:
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Quadro 4. Categorias e Subcategorias da Pesquisa

Organizacional

Categorias Defini¢des tedricas Subcategorias
Fatores internos as organizagdes:
A estrutura organizacional | Complexidade (subpartes do setor) (Hall, 1984);
implica posicoes a serem o Formalizag&o (procedimentos do setor) (Hall, 1984);
ocupadas, normas o Centralizagdo (concentracdo de decisbes) (Hall, 1984);
regulame’ntos e ur;l o Estrutura matricial (Zilber, 2002; Sbragia, 1978).
Estrutura conjunto ordenado de Fatores externos as organizagoes:

responsabilidades,
autoridades,
comunicagdes e decisdes
das partes ou unidades
organizacionais de uma
empresa. (Hall, 1984)

o Controle da polui¢do ambiental (Borchardt et al., 2011);
e Globalizacdo (Freyssenet et al 2004);
o Inovagdes tecnologicas (Carvalho, 2008).

Relagbes institucionais com outras organizacoes:
e Parcerias técnicas com fornecedores (Sacomano, Truzzi e
Kirschbaum, 2010; Omar, 2011);

e Condominios industriais (Vanalle e Salles, 2011);

Trabalho na
Industria

“[...] ndo ha uma
tendéncia generalizante e
unissona, quando se pensa
no mundo do trabalho.
H4, isto sim, uma
processualidade
contraditoria e
multiforme.
Complexificou-se,
fragmentou-se e
heterogeneizou-se ainda
mais a classe-que-vive-
do-trabalho” (Antunes,
2006, p. 62)

Organizacao do trabalho na industria:
e Fordismo: trabalho parcelado (Tendrio, 2011)
o Pos-fordismo: sociologia do trabalho, trabalho organico (Ramos,
2009; Pinto, 2012)

Importéncia do trabalho:
o Sentido de existéncia (Pageés et al.,1987);

o Trabalho decente (aspectos qualitativos do trabalho) (OIT, 2008;
Abramo, 2011);

Relagdes de trabalho na organizacéo:

o Niveis de colaboracdo e cooperacéo entre os pares (Albornoz, 2002;
Mey, 2001; Backes; 2012);

o Pratica de controle sobre o trabalho (Faria e Bruning, 2013; Carvalho
e Vieira, 2007);

o Relacdes de poder no trabalho (Faria e Meneghetti, 2001; Faria e
Ramos, 2012).

Vinculos de trabalho na organizacéo:
o Instabilidade (Leite, 2004);
e Precarizacdo (Antunes, 2005; Druck e Franco, 2011);
o TerceirizagBes e trabalhos temporérios (Castro, 1995; Alves Filho,
Nogueira e Bento, 2011; Kindi, 2013);
o Trabalho atipico (influéncia de sindicatos, representantes) (Neves
(2011).

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise do contetdo levantado na pesquisa de campo seguiu 0s critérios estabelecidos por

Franco (2005), por meio da estratificacdo dos depoimentos em unidades de contexto (Quadro

5) e de registro (Quadro 6). Desta forma, foi possivel agrupar (GIL, 2008) as respostas e

elaborar os quadros sintéticos dos achados em cada subcategoria. Esta etapa da analise de

contetdo sucedeu os procedimentos iniciais estabelecidos por Vergara (2005): definicdo dos

meios para coleta, leitura do material selecionado e defini¢cdo das categorias e subcategorias

de analise. A seguir sdo apresentados exemplos dos quadros elaborados para unidades de

contexto e de registro para uma das subcategorias:
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Quadro 5. Exemplo de unidade de contexto

SUBCATEGORIA

ENTREVISTA_8 (E-8)

Fatores internos as
organizagoes:

Complexidade

"[...] tem um gerente e embaixo do gerente tem trés coordenadores. Um
coordenador da parte de processo, ligado as folhas de processo, reducédo do tempo,
implantacdo de modificagdes na linha... Tem a equipe de ferramentas por onde ja
passaram varios supervisores e tinha a equipe de borda de linha que ja esta acabando™
(E-8)

Formalizacédo

"Bom, tem diversas atividades, né. Falando no geral, o engenheiro de processo é por
gerenciar o processo, as fichas de alteragdes no processo ou altera¢es do produto que
gerem impacto no processo™ (E-8)

Centralizagéo

"[...] recorremos ao chefe, tecnicamente, e ele toma outras decis6es de acordo com as
circunstancias [...] existe uma reunido que eles chamam de RD, reunido de deciséo.
Geralmente as questdes sdo levadas pra 14 e, a ndo ser que seja algo que impeca a
montagem do produto, a decisdo é tomada no sentido de se ter um menor investimento,
ou um menor gasto” (E-8)

Estrutura matricial

"[...] na vida série me reportando a um lider e no projeto me reportando a outro.
Mas as vezes eu recebia ordens dos dois e ndo conseguia atendé-los ao mesmo tempo
[...] Até que teve um determinado ponto que a gente se reuniu numa sala e eu fiz uma
reclamagcdo formal: 'Olha, eu sou pago para atendé-los, mas ndo consigo fazer isso ao
mesmo tempo. Entéo eu peco que vocés definam a ordem, a sequéncia que vocés
guerem no trabalho, para que eu consiga atendé-los [...] Mas néo foi algo tranquilo, foi
ruim" (E-8)

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 6. Exemplo de unidade de registro

SUBCATEGORIA

ENTREVISTADO_8 (E-8)

Fatores internos as organizagdes:

Complexidade

uma geréncia, trés coordenadores, equipes

Formalizacéo

mdaltiplas atividades

Centralizagdo

recorrer ao chefe, decisdo compartilhada

Estruturas matriciais

hierarquias paralelas, conflito de demanda

Fonte: Elaborado pelo autor

Os procedimentos ilustrados nos Quadros 5 e 6 foram replicados para todas as entrevistas,

como também para as demais subcategorias analisadas. Desta forma, foi possivel estabelecer

a comparacdo (VERGARA, 2005) entre os relatos coletados junto aos sujeitos selecionados e

0 marco tedrico que referenciou as analises interpretativas da pesquisa.

Os documentos coletados também foram analisados em conformidade com o marco tedrico. A

descricdo da estrutura organizacional contida nos organogramas levantados na organizagéo foi

comparada com os estudos tedricos sobre 0s novos arranjos estruturais do campo automotivo.
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Os dados cuja informacdo teve carater institucional — ou seja, unidades da empresa, nimero
de profissionais, participacdo de mercado etc. — serviram de base para a caracterizagcdo do
Grupo ALFA dentro do segmento em que atua. Assim como os dados obtidos em anuarios e

publicacOes de confederacBes, associacdes e institutos de pesquisa do ramo automotivo.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados referentes a organizacdo ALFA foram disponibilizados pelos setores de Recursos
Humanos e de processos industriais — onde ficam lotadas as equipes de projetos de novos
veiculos. O resultado desta pesquisa documental atende aos seguintes objetivos especificos:
(a) caracterizacdo da organizacdo ALFA e do modelo de gestdo de projetos de novos veiculos
e (b) a descricdo da estrutura organizacional da ALFA e do arranjo estrutural do setor de
processos industriais. Ja as entrevistas em profundidade contemplam (c) a caracterizacdo das
equipes de projetos de novos veiculos, como também (d) os efeitos advindos dos novos

arranjos estruturais adotados nesta dimensdo organizacional sobre o trabalho dos individuos.

4.1. Caracterizacdo da organizacdo ALFA e do modelo de gestédo de projetos de novos
veiculos

A industria automobilistica detém atualmente participacdo de 18,7% na producdo industrial
brasileira, ocupando posicdo de destaque entre os setores de atividade mais representativos
para a economia nacional (ANFAVEA, 2013). O ultimo relatério anual veiculado pelo IBGE,
referente ao acumulado na inddstria nos Gltimos doze meses (Grafico 1), revelou que o setor
automotivo esta entre os cinco maiores em termos de crescimento, ao lado da industria de
refino de petroéleo e alcool, calgados e artigos de couro, maquinas e equipamentos e a indudstria
madeireira (IBGE, 2013; ABDI, 2013; CNI; 2013).

7.78%
6.77%

6.01%
>.06% 4.83%

T T
Refino de Veiculos Calcados e Maquinas e Madeira

Petroleo e Automotores artigos de  Equipamentos

Gréfico 1. Variagdo da Industria por setores de atividade: cinco maiores em 2012

Fonte: Adaptado de IBGE (2013), ABDI (2013) e CNI (2013)
O levantamento apresentado no Grafico 1 tem justificado um numero crescente de estudos
organizacionais lotados nas montadoras e com isso a producdo de conhecimento cientifico em

areas afins. Dados veiculados pela ANFAVEA (2013) mostram que a inddstria automotiva
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oscila seu percentual no PIB (Produto Interno Bruto) industrial entre 13% e 19% nos Gltimos
dez anos, com um incremento de producdo nos ultimos cinco anos, quando 0s patamares
passaram a ficar acima dos 17%. Essa representatividade é percebida pelos trabalhadores do
Grupo ALFA, conforme a fala de um dos entrevistados durante a pesquisa de campo:
“[...] eu assisti uma reportagem na época que falava que o setor automotivo
é realmente um setor que alavanca a economia industrial de um pais como
um todo. Ele sozinho movimenta toda a cadeia produtiva industrial, né.
Impacta a producéo de aco, de plastico, de tecido, de autopecas... Recordo
gue na época saiu um estudo que falava que para cada um trabalhador na
indUstria automobilistica — se ndo me engano — ela impacta quase quinze
trabalhadores no resto da cadeia produtiva: logistica, produgdo de aco,
plastico etecetera.” (E-5)
O crescimento da producao de veiculos tem refletido um aumento na contratacédo de forca de
trabalho. Segundo a ANFAVEA (2013), o nivel de emprego nas montadoras subiu da ordem
de grandeza de 90 mil para 150 mil em dez anos (Gréfico 2), confirmando uma tendéncia de

expansdo da industria automobilistica brasileira.

149,543
137,862
126,777
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Gréfico 2. Evolugdo do efetivo na indUstria automotiva brasileira

Fonte: ANFAVEA (2013)
O aumento da contratacdo na industria automobilistica estd em consonancia com o objeto de
investigacdo desta pesquisa, uma vez que o desenvolvimento de novos projetos em periodo
recentes tem sido uma das razdes para o aumento do contingente das montadoras. Entretanto,
no caso especifico do grupo ALFA, o relatdrio da ANFAVEA (2013) mostrou que, de uma
capacidade instalada para produgdo anual de 150 mil veiculos, fora produzido ao longo de
2012 um total de 99 mil unidades. Ainda de acordo com este relatorio, deste montante, foram
comercializadas 94 mil unidades: representando uma queda de 17% em relacdo as vendas
realizadas no ano anterior, quando a montadora vendeu aproximadamente 115 mil carros. Este

volume de participagdo representa atualmente aproximadamente 4% do mercado de veiculos
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automotores no pais (FENABRAVE, 2013), liderado por trés marcas que detém atualmente

cerca de 59% do total de carros comercializados no Brasil (Gréafico 3).

4
ALFA

Grafico 3. Participacdo de vendas: veiculos comerciais leves
Fonte: FENABRAVE (2013)

Na América Latina o grupo ALFA possui maior representatividade na Argentina, onde produz
130 mil veiculos anualmente e detém 15,2% em participacdo de mercado (Institucional Grupo
ALFA, 2013). Além das fabricas instaladas no Brasil e Argentina, a ALFA fez contratos de
producdo conjunta com outras montadoras na China. Ao todo, o grupo utiliza quinze plantas
fabris (Figura 4), com maior concentra¢do na Europa Ocidental. Essa nova configuracdo em
nivel internacional na organizacdo ALFA reforca a tese defendida por Freyssenet et al.
(2004), ao assinalar que os novos arranjos estruturais serdo influenciados pelas transagdes

entre matrizes e afiliadas em nivel global.
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Figura 4. Plantas do Grupo ALFA no mundo
Fonte: Institucional Grupo ALFA, 2013
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A Figura 5 apresenta mais detalhadamente a planta no grupo ALFA no Brasil. A unidade de
andlise do estudo estd lotada na Montagem; neste prédio funciona o setor de onde foram

selecionados o0s sujeitos das equipes de projetos de novos veiculos da organizacao.

= US| NAGE M

Figura 5. Vista aérea da planta ALFA no Brasil
Fonte: Institucional Grupo ALFA, 2013

As equipes de projetos de novos veiculos sdo predominantemente formadas por homens, com
média de idade abaixo dos 35 anos. O perfil da equipe quanto ao género reproduz o cenério da
fabrica como um todo. O levantamento dos dados fornecidos pelo setor de Recursos Humanos
(Grupo ALFA — RH, 2013), referentes aos empregados, mostra que 75% da forca de trabalho

esta alocada em funcdes ligadas a producdo, e o restante no suporte administrativo.

O contingente masculino predomina em todos os setores da fabrica (Gréfico 4), tendo maior
proporcao entre o pessoal alocado na linha de montagem. Ainda que a presenca feminina nas
montadoras tenha crescido nos ultimos anos — conforme mostra o estudo de Taniguti (2010) —
na organizagdo ALFA ainda representa apenas 15% do pessoal operacional. Em contrapartida,
esse numero dobra nas atividades administrativas, inclusive sob a influéncia do novo perfil

funcional que passou a vigorar na empresa apds a introdugdo dos novos projetos.

OPERACIONAL ADMINISTRATIVO

Gréfico 4. Distribuicdo por género — administrativo e operacional
Fonte: Grupo ALFA — RH, 2013
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Conforme apresentando no levantamento tedrico desta pesquisa, alguns autores tém analisado
aspectos demograficos sobre a faixa etéria e a escolaridade dos trabalhadores nas montadoras.
O estudo de Taniguti (2010), por exemplo, mostra que a mao-de-obra do setor automotivo
tem se tornado cada vez mais jovem e academicamente instruida — em virtude principalmente
do incremento da robotizacdo e de trabalhos mais complexos. Isso também ficou constatado
no depoimento de um dos entrevistados desta pesquisa:

“[...] a gente V& que é uma empresa relativamente jovem. A faixa etéria do
corpo técnico eu acho que vai de 25 a 35 anos, acho que ndo passa disso.”
(E-5)
Os dados extraidos do centro de producdo da ALFA confirmam esta tendéncia, uma vez que
50% de méao-de-obra tem idade entre 25 e 35 anos, e numero irrisério de trabalhadores esta

acima dos 55 anos (Grupo ALFA — RH, 2013).

49.89%

26.47%

0.60%

15-25 anos 25-35anos 35-55anos 55 - mais

Grafico 5. Distribuicdo por faixas etérias: efetivo da ALFA em 2013
Fonte: Grupo ALFA — RH, 2013

Segundo este mesmo levantamento, houve um incremento de escolaridade ao longo dos anos,
com a elevacéo do patamar de 53 em 2002 para 160 em 2008 de pessoas com escolaridade em
nivel superior entre os contratados anualmente pela empresa (Grafico 6). Este dado também

corrobora com os estudos sobre o crescimento em nivel académico nas montadoras.

250

- / ""‘“25\
150 160
/32

100
__"'/?6

— =)

50 55

0 T T T T T T 1
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Gréfico 6. Nimero de contratados com escolaridade de nivel superior: 2002 a 2008 .
Fonte: Grupo ALFA — RH, 2013
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O incremento que o gréfico apresenta a partir de 2006 coincide com 0 momento em que a
montadora iniciou a contratacdo de pessoas com as competéncias especificas para fornecer o
suporte técnico aos novos projetos. Os relatos dos membros das equipes evidenciam a busca
por formacdo académica e, em funcéo disto, a percep¢do do surgimento de um novo perfil no

contingente empregado pela montadora:

“Nos ultimos anos vi um numero grande de pessoas fazendo universidade,
curso superior... Uma realidade que t& mudando dentro das empresas, né...
Para vocé fazer um trabalho bragal, hoje as pessoas estdo tendo um ensino
superior ja. [pausa] Nos ultimos dois anos o perfil j& era de nivel superior...
N&o sei se é para todas as pessoas, mas as pessoas que estdo ao meu lado
todas estavam fazendo universidade ” (E-2)

“[...] a empresa busca um profissional que tenha um dinamismo para
encarar a problematica que ela vai colocar [...] Mas geralmente sao
profissionais jovens com alguma bagagem, experiéncia, muito bem
capacitados academicamente falando e bem técnicos, né [pausa] S&o
pessoas assim — levando em conta as ultimas contratagées” (E-1)
O pessoal contratado a partir do ano de 2006 passou a ser composto, em maior nimero, por
engenheiros para as etapas envolvidas no planejamento dos projetos de veiculos (Institucional
Grupo ALFA, 2013). Parte deste corpo técnico foi direcionada ao setor de concepcdo da
arquitetura dos novos veiculos. A outra parte assumiu as etapas de desenvolvimento de
equipamentos, elaboracdo de instrucbes para os operadores e calculo do tempo necessario
para a producdo seriada dos veiculos. Essas atividades sdo o escopo do setor de processos
industriais — a unidade de andlise desta pesquisa. As equipes formadas nos projeto respondem

de forma matricial (ZILBER, 2002) aos chefes de projetos e de setor.

O gerenciamento das atividades desenvolvidas no setor de processos industriais segue marcos
definidos em um cronograma com duracdo de dois anos. Este € o periodo compreendido entre
as fases de concepcdo e producdo em série dos novos veiculos. Na organizacdo ALFA, o
planejamento dos projetos é gerenciado pela metodologia conhecida como S.0.D. (Schéma

Opérationnel de Développement), cujo esquema esta descrito na Figura 6.

Este cronograma é especifico apenas para as equipes de projeto, ndo tendo influéncia sobre o0s
trabalhos dos outros membros do setor de processos industriais. Entretanto, neste esquema, a
cobranca pelos resultados é cumulativa, o que tem gerado distirbios quanto a conciliacdo com
as atividades realizadas em série na montadora. Na visdo dos engenheiros entrevistados, o
gerenciamento dos projetos tem sido turbulento nessa estrutura, visto que o avanco nas fases

dos projetos por vezes comprometem outras demandas a elas relacionadas.
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CONCEPCAO 1 VRS 1 2 VRS 2 3

ANALISE DE PECAS MONTAGEM DE VALIDACOES FINAIS DE
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LANCAMENTO | 7 PRODUCAD 8
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AUTORIZACAD PARA INICIO DA PRODUCAD

PRODUCAD EM SERIE EM SERIE

Figura 6. Planejamento de projetos na metodologia S.O.D.

Fonte: Institucional Grupo ALFA, 2013
As fases definidas por este cronograma também servem de base para o trabalho das equipes
de projetos nos demais setores envolvidos — segundo um contrato firmado no momento de
lancamento do projeto. Em comum, os correspondentes dos diferentes setores se alinham em
torno de datas pré-estabelecidas para que as entregas de cada fase tenham seu cumprimento
dentro dos prazos. Na préxima secdo serd explicado em detalhes como a ALFA se organiza
estruturalmente e como as equipes de projetos séo formadas dentro de cada setor.

De acordo com os dados levantados nesta se¢édo, o setor automotivo foi caracterizado como
um segmento representativo na industria nacional, e com indice de contratacdo em ascensdo
nos ultimos dez anos. Esses indicadores sdo importantes do que diz respeito a elaboracéo de
estudos organizacionais e a producdo de conhecimento cientifico nesta &rea. Neste contexto,
os dados levantados na montadora ALFA revelaram: (a) um crescimento do nivel de instrugédo
e, a0 mesmo tempo, a preferéncia pela contratacdo de jovens a partir de 2006; (b) a mudanca
do perfil funcional das montadoras, com maior concentracdo de profissionais com maior
formacdo académica (ANTUNES, 2005) e (c) o modelo de gerenciamento dos projetos de

novos veiculos definido por fases e realizado em paralelo as atividades série da montadora.
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4.2. Descricdo da estrutura organizacional da ALFA e do arranjo estrutural do setor de
processos industriais

De acordo com o organograma (Institucional Grupo ALFA, 2013) do Centro de Producdo, a
ALFA ¢ dirigida por apenas um diretor geral, a quem respondem diretamente todas as
geréncias da fabrica. Em paralelo a essas geréncias existem parceiros que controlam setores
de suporte técnico especificos, responsaveis por gerar solugdes para as necessidades da rotina
de producdo e por gerenciar atividades administrativas — como Recursos Humanos, Compras
e Financas. A Figura 7 apresenta o organograma do Centro de Produgdo da ALFA no Brasil:
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Figura 7. Organograma geral do Centro de Produgdo da ALFA no Brasil (2013)

Fonte: Institucional Grupo ALFA, 2013
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Conforme definido no organograma, as Geréncias Gerais dos projetos de novos veiculos no
Centro de Producdo estdo vinculadas a Diretoria Geral. Desta forma, a cada novo projeto sdo
deslocadas dos setores parceiros as equipes de trabalho compostas por um corpo técnico de
engenheiros e tecndlogos. Este processo foi descrito por um membro entrevistado na pesquisa
de campo:

“Com relacdo aos projetos, eles costumam destacar um piloto, uma pessoa
que vai gerenciar o projeto, e ali entre eles é formada uma equipe. Eles
selecionam alguns engenheiros de processos, separados por projetos:
pegam uma pessoa de ferramenta, uma outra para organizacdo do posto...
Dependendo do projeto — se for maior — essa equipe tem mais gente; se for
um projeto menor, uma equipe menor também. E proporcional ” (E-8)
Dentre os setores parceiros da Figura 7, a unidade de analise desta pesquisa é a Geréncia
Geral de Engenharia de Processo, denominada por ora como setor de processos industriais. A
area destacada pela linha tracejada na Figura 8 ilustra a formacdo das equipes de projetos no
interior deste setor da organizacao. O fluxo das atividades ocorre sob a coordenagdo matricial

(SBRAGIA, 1978) entre as hierarquias do setor e dos projetos.
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Figura 8. Estrutura Organizacional do setor de processos industriais (2013)
Fonte: Institucional Grupo ALFA, 2013
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Além do setor de processos industriais, o arranjo estrutural destacado também é estendido aos
demais setores parceiros dentro da ALFA. Na fala dos sujeitos entrevistados a matricialidade
da estrutura € percebida como um arranjo organizacional de coordenacgdes paralelas, em que
0s membros das equipes de projetos se reportam a mais de uma chefia:

“Também vocé tinha outra estrutura que trabalhava em paralelo que era a

estrutura de projeto [...] Entdo eu trabalhava numa estrutura em que eu
respondia para dois gerentes.” (E-2)

“O setor de processos industriais € um setor que trabalha aparentemente

numa estrutura matricial com varios pilotos, né, que atendem demandas

externas e tém demandas do setor.” (E-4)
A estrutura matricial nos setores é mantida temporariamente pelo periodo equivalente a linha
de investimento financiada pelos projetos; uma vez que se encerrem as suas atividades, 0s
membros dessas equipes retornam aos trabalhos dos veiculos em série ou sdo realocados em
outros setores da fabrica. Na proxima secdo serdo abordados os efeitos dessa estrutura de
trabalho sobre os membros das equipes de projetos de novos veiculos do setor de processos
industriais da organizagdo. A andlise desta investigacao foi dividida conforme as categorias de

analise supramencionadas.

Assim, a primeira secdo dos resultados buscou descrever a estrutura organizacional da
empresa ALFA, bem como o arranjo adotado no setor de processos industriais e 0 modelo de
gestdo de projetos de novos veiculos. Mediante a pesquisa documental realizada junto a
organizacao e em fontes externas do setor automotivo foi possivel constatar: a reconfiguracdo
do segmento em termos de concorréncia interna; a formagdo de um novo contingente devido a
inclusdo de trabalhos mais tecnoldgicos, e a vigéncia de uma estrutura em formato matricial

gue permeia 0s setores da organizacdo — inclusive, as equipes de projetos de novos veiculos.

Essas caracteristicas organizacionais coexistem atualmente com um contexto de instabilidade
na industria automobilistica. A pressao por resultados rapidos e a insegurancga que assedia 0S
trabalhadores na organizacdo sdo acentuadas devido a vinculos de trabalhos de curto prazo
(GAULEJAC, 2007), substituicdo da mé&o-de-obra humana por recursos automatizados e ao
movimento ciclico do trabalho em torno de novos projetos. Nesta secédo, 0 estudo se propde a
analisar os resultados do levantamento realizado junto aos membros das equipes de projetos
de novos veiculos. A coleta de dados por entrevistas semiestruturadas seguiu o roteiro

elaborado em conformidade com as categorias e subcategorias de analise da pesquisa.
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4.3. Caracterizacdo das equipes de projetos de novos veiculos da organizacéo

No presente estudo, a caracterizacdo das equipes de projetos foi definida segundo os fatores
internos e externos que exercem influéncia sobre o arranjo estrutural adotado pelo setor de
processos industriais. Esse levantamento foi realizado junto aos sujeitos selecionados dentro
das subcategorias de analise estabelecidas de acordo com o marco teorico da pesquisa. Assim,
foi possivel reunir informagdes sobre os fluxos de trabalhos internos, a rotina dos engenheiros
de processos, 0s processos de tomada de decisé@o e a relacdo entre as equipes. Do ponto de
vista externo, a pesquisa de campo forneceu subsidios sobre a influéncia estrangeira no setor
de processos industriais, e a visdo dos engenheiros a respeito das mudangas tecnoldgicas nos

ultimos cinco anos.

4.3.1. Fatores internos a organizacao

Nesta secdo foram descritas as caracteristicas estruturais do setor de processos industriais em
termos dos niveis de complexidade, formalizacéo e centralizacdo (HALL, 1984; BOWDITCH
e BUONO, 1992). Também foi detalhado o fluxo de trabalho entre as equipes de projetos,
segundo relatos dos sujeitos selecionados. A avaliacdo da estrutura matricial foi avaliada a
partir das impressdes dos membros das equipes sobre o reporte das atividades para hierarquias

paralelas de projetos e veiculos de série.

A variavel organizacional complexidade foi o primeiro elemento investigado e teve como
referéncia a definicdo de Hall (1984): o numero de subpartes a partir das quais uma estrutura
organizacional é formada. Nesse sentido, a organizacao tende a se tornar mais complexa a
medida que seja constituida por um maior nimero de setores. A quantidade de subdivisbes
implica recursos administrativos e um maior numero de encargos na resolucdo de problemas

cotidianos.

Assim, quanto a complexidade, o setor de processos industriais foi descrito nas entrevistas
como uma estrutura em trés niveis hierarquicos. Assim, existe a presenca de uma geréncia
geral acima dos coordenadores de equipes, também chamados de pilotos, que realizam a
gestdo de um numero reduzido de pessoas — oscilando entre quatro e cinco. Alguns dos
sujeitos ouvidos utilizaram o termo mddulo, ou pessoas, mas a maioria dos entrevistados

mencionou a equipe como a unidade formadora da estrutura do setor:

“O setor é subdividido em quatro equipes.” (E-1)
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“Vocé tinha quatro coordenadores, os quatro coordenadores respondiam
para um gerente e esse gerente respondia para um gerente geral [...] Cada
coordenador tinha uma média de quatro pessoas trabalhando para esse
coordenador.” (E-2)

“Os processos industriais sdo divididos em torno de quatro ou cinco —
vamos dizer assim — modulos.” (E-5)

“[...] teoricamente abaixo desses pilotos tem as equipes que somos nos. As
nossas informag6es nds passamos para os pilotos e eles consolidam junto ao
gerente de projeto.” (E-6)

“Quando eu entrei o setor tinha umas trinta e poucas pessoas, nem todo
mundo era engenheiro... Tinha um gerente, mais quatro coordenadores,
cada um com sua equipe distinta. ” (E-7)

“[...] existem equipes responsaveis por cada especialidade do veiculo e cada
equipe tem o seu coordenador. Mais ou menos cinco ou seis pessoas para
cada equipe” (E-11)

A divisdo de tarefas por fungdes no setor de processos industriais transmite para os individuos
a percepcao de que o trabalho é muito fragmentado, ndo obstante possuir baixa verticalizag&o.
A fragmentacgdo das atividades entre equipes estd em consonancia com o estudo realizado por
Sacomano et al. (2010) em outras montadoras, onde puderam observar uma estrutura
repartida por fungbes, remetendo ao conceito de burocracia divisionalizada de Mintzberg

(2004) — um termo, inclusive, que foi mencionado por um dos entrevistados:

“O setor em termos de equipes, ele é um setor bem fragmentado [...] Entdo é
um setor que se apresenta muito fragmentado. Isso as vezes dificulta um
pouco o fluxo de informagBes porque as informacgdes ficam um pouco
confusas, dispersas.” (E-4)

"Ele era um setor bem dividido com relagdo a pessoas, a atribuicdes, e a
guem faz o que, e quem néo faz. Ou seja, quem deixa de fazer determinada
coisa, e quem vai fazer." (E-9)

“Como as decisoes [...] demoram e tem muita burocracia...” (E-4)

Diversos autores mencionam a reducdo da complexidade das estruturas organizacionais como
um fator-chave para os novos modelos de trabalho num segmento instavel e em constantes
mudangas. Entretanto, os depoimentos extraidos junto aos membros das equipes de projetos
mostraram a permanéncia dos elementos mecanicistas (BURNS e STALKER, 1961) no setor
de processos industriais. Essa constatagéo ratifica os argumentos do estudo de Pollitt (2009),
ao considerar que alguns elementos da burocracia coexistem com as préaticas de trabalho das

organizagOes pos-burocraticas — conforme registrado nas falas dos sujeitos da empresa ALFA.
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Com relacdo a formalizacdo, neste estudo o conceito evoca 0s procedimentos organizacionais
adotados para mitigar contingéncias, o que, invariavelmente, visa padronizar comportamentos
e as praticas de trabalho (HALL, 1984). O levantamento realizado junto aos engenheiros de
processo indicou, num primeiro momento, um cenario de mdltiplas atividades e de constante
turbuléncia na rotina industrial. Foi possivel considerar a partir das falas que hd uma auséncia
de regra na agenda dos engenheiros, e as dificuldades para seguir um fluxo linear de trabalho

durante o dia-a-dia:

“Bom, vocé tem diversas atividades, né [...] vocé ndo consegue criar uma
rotina.” (E-8)

“Assim, ndo tinha muita regra ndo.” (E-7)
“Sao comuns os dias que essa verificagdo é cadtica.” (E-1)

“Entdo como a necessidade de resposta é muito rapida, as vezes as
respostas ndo sdo suficientes de uma forma mais correta.” (E-4)

“E muito dificil vocé descrever um dia certinho assim [...] A vida série era
bem mais turbulento porque vocé tinha varias entradas [...] Teve muitas
mudancas, né, na estrutura organizacional. N&o somente estrutura
organizacional, mas na forma de funcionamento, na forma de trabalho, teve
muitas mudancas no setor ao longo desses cinco anos.” (E-2)

Segundo os depoimentos dos participantes, a instabilidade do ambiente fabril é intercalada por
intervencdes diarias na linha de montagem junto ao pessoal da producdo. As falas remetem ao
uso de um vocabulario técnico — rituais, brainstorming, lean, 5S — o que indica a influéncia
dos conceitos japoneses (GORENDER, 1997) sobre a tentativa de se estabelecer uma
disciplina ou a repeticdo de um ciclo tipico de trabalho:

“A gente fazia um ritual que era ir a area fazer um brainstorming com o
pessoal.” (E-T)

“No dia-a-dia tem algumas rotinas que tem que ser cumpridas, né. Reunides
diarias que sdo realizadas com a equipe de produgdo” (E-5)

“A gente pagava, entrava, jd tinha reunido do pessoal da produgdo” (E-2)
“Tem uma reunido diaria que é chamada de Equipe de Progresso” (E-4)

“As minhas reunioes aconteciam mais semanalmente. Reunioes de lean, de
5S, e reunifes de equipe.” (E-3)

Conforme assinalado por Wells (2010), as montadoras tém ensaiado praticas similares de

producdo — mudando apenas os rétulos dos rituais internos. Entretanto, no caso na montadora
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ALFA, o cumprimento dos procedimentos diarios — conforme indicado pelos membros das
equipes do setor de processos industriais — encontra um cenario de resisténcia, em virtude das
constantes mudancas no processo de fabricacdo. Assim, as narrativas permitem considerar a
presenca de um caos instalado no centro de producéo, e a dificuldade para seguir uma rotina

formal de trabalho.

Quanto a centralizacdo, o processo de entrevistas buscou relacionar essa caracteristica ao
processo de tomada de decisdes na organizacdo — ou a concentragdo de autoridade no setor
pesquisado (HALL, 1984). Segundo o detalhamento feito nas entrevistas em profundidade, a
questdo da centralizacdo repetiu um aspecto também abordado na formalizacdo, no que diz
respeito a necessidade de tomada de decisGes rapidas frente as recorrentes mudancas no

setor:

“A rapidez de decisdo, né. A tomada da decisdo ndo é um processo pesado,
mas necessita de rapidez, porque o volume produtivo é muito alto e qualquer
problema de qualidade pode ter afetado um nimero grande de carros.” (E-
4)

Entretanto, grande parte das respostas assinalou um outro aspecto da tomada de decisdo do
setor de processos industriais: a auséncia de autonomia. Os fragmentos abaixo mostram que
0s respondentes observam o processo decisorio como ineficiente, centralizado, fora de sua
instancia ou até mesmo inexistente na rotina do trabalho. Foi registrado nos relatos que existe

uma dependéncia técnica do superior, e assim 0s engenheiros encaminham as decisdes para

as reunides do setor e aguardam a apreciacdo da hierarquia:

“A tomada de decisdo era um pouco mais centralizada no coordenador [...]
Dependia muito do coordenador.” (E-2)

“Dependendo do grau ou do nivel da decisdo eu posso ter a autonomia. Mas
a gente tem um ponto diario com o coordenador, um contato direto com ele,
e normalmente é assim que se decidem os temas. ” (E-11)

“Assim, a tomada de decisdo ndo era muito eficiente. Tinha coisas que o
engenheiro mesmo poderia decidir, mas tinha coisas que a gente tinha que
subir para o coordenador e para a geréncia. Nao ficava muito na nossa
instéancia.” (E-7)

"As vezes essa decisdo poderia partir de nds mesmos, ou até mesmo da
nossa hierarquia. Mas diante de uma necessidade, ou daquilo que foi
proposto, a gente tem que ter o aval da nossa hierarquia mesmo." (E-9)

“Na verdade, a gente ndo toma decisdo, né. A gente mais orienta a tomada
de decisfes. NOs temos reunides em que mostramos para os chefes de
projetos as alternativas para a implantacéo das modificacfes.” (E-6)
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A partir de outras respostas sobre a questdo da centralizag&o, alguns elementos caracteristicos
da burocracia divisionalizada (MINTZBERG, 2004) foram observados nas falas. Aqueles que
mais se destacaram na organizacdo ALFA foram a divisdo da decisdo entre diferentes setores

e a percepcdo de uma estrutura fragmentada nesse processo:

“O engenheiro, muitas vezes, tem um limitado poder de decisdo [...] Quando
vocé tem um problema mais critico, vocé tem que subir o nivel da decisdo,
subir hierarquicamente falando para um nivel acima do seu para que a sua
hierarquia possa compartilhar o problema com outras hierarquias e com
outros setores. Geralmente a partir dai eles tomam a decisdo.” (E-5)

“A tomada de decisdo do setor é um pouco confusa devido a alta
fragmentacao do setor.” (E-4)

O estudo de Techakanjanakit e Meifang (2012) aborda uma tendéncia nas montadoras em
abandonarem as estruturas departamentalizadas e adotarem modelos mais descentralizados
nas atividades produtivas. Entretanto, no levantamento realizado junto aos membros das
equipes de processos industriais da ALFA, prevaleceu a percepgdo de uma rigidez na tomada
de decisdes e a dependéncia do aval das hierarquias em grande parte dos casos. O cenario
diagnosticado nesta organizacdo vai ao encontro dos argumentos de Dellagnelo e Machado-
da-Silva (2000) sobre a manutengdo dos tracos de burocracia em organizagdes modernas,

mesmo naquelas que concorrem em segmentos com elevada instabilidade.

Outro item levantado durante as entrevistas foi a caracterizacdo dos fluxos de trabalho entre
as equipes no modelo matricial (ZILBER, 2002). Conforme definido no organograma do
setor de processos industriais, 0s engenheiros e técnicos se reportam simultaneamente a dois
coordenadores — do setor e de projeto. A avaliacdo dessa estrutura pelos respondentes ficou

caracterizada da seguinte forma:

"Esse tipo de fluxo observado no dia-a-dia, na préatica, apresenta um pouco
de dificuldade na tomada de decisdo e perda de historicos [...] Porque os
coordenadores ndo estdo alinhados, eu acho. E uma questdo de hierarquia
mesmo [...] Por brigas — quero achar uma palavra correta — por querer
defender o seu, 0 caso de uma equipe, mas ndo pensar ha empresa como um
todo, na organizagédo" (E-4)

"Esse fluxo é bem tumultuado porque as equipes tém pessoas dedicadas ao
projeto e outras equipes tém algumas pessoas dedicadas ao dia-a-dia [...]
Entdo vocé tem que dividir a sua carga de trabalho com projetos e com
carros serie [...] A gente enxerga que acaba tendo um conflito de interesses,
né. Porque — vamos dizer assim — prazos dados pelos projetos as vezes nao
conseguem ser cumpridos por todas as equipes devido a carga de trabalho
de cada equipe [...]" (E-5)



77

"[...] as vezes eu recebia ordens dos dois e ndo conseguia atendé-los ao
mesmo tempo [...] Até que teve um determinado ponto que a gente se reuniu
numa sala e eu fiz uma reclamacao formal: 'Olha, eu sou pago para atendé-
los, mas ndo consigo fazer isso ao mesmo tempo. Entdo eu peco que vOcés
definam a ordem, a sequéncia que vocés querem no trabalho, para que eu
consiga atendé-los [...] Mas néo foi algo tranquilo, foi ruim™ (E-8)

"Eu acho que ndo funcionava muito bem [...] Tipo assim, seria vocé fazer
dois trabalhos, entende? Vocé tinha que ir a area junto com a pessoa para
poder explicar o que foi feito, o que ndo foi feito, como a pessoa vai poder
resolver isso... Entdo ndo funcionava muito bem, entendeu? Porque a pessoa
deveria ter uma participacdo maior dentro do projeto: fazer parte de
aprovac0es, conhecer o que estava acontecendo no projeto. Entéo ficava um
pouco bagungado na hora de vocé ter que dar um suporte para a pessoa,
por ela ndo conhecer. Nao funcionava." (E-7)

“Realmente ndo é muito tranquilo porgue tem alguns temas que a vida série
nao quer aceitar sem o projeto ter resolvido. A gente sabe que depois que 0
veiculo entra em linha é outra situacdo, outra velocidade... Entdo é mais
dificil a aceitacdo pela vida série. 1sso € um periodo bem delicado! ” (E-11)
Nos fragmentos destacados estdo presentes alguns elementos levantados por Zilber (2002)
sobre a coordenacdo em estruturas matriciais: a ambiguidade de autoridade nos fluxos de
atividades e os conflitos no gerenciamento dos recursos. Os problemas identificados pelos
engenheiros entre as equipes de projeto e de veiculos em série referem-se a duplicacdo de
trabalho, sobrecarga de informacdes e conflito de interesses entre as diferentes coordenagdes.
Os termos utilizados para descrever a situacdo — brigas, tumultuado, bagunca — dédo a
dimensao das dificuldades em tal estrutura. Pelos relatos, é possivel inferir que a coordenacgéo

matricial no setor de processos industriais tem gerado um ambiente de trabalho desfavoravel.

Conforme os trechos seguintes, além desses problemas, o arranjo estrutural adotado também
sinaliza — para os sujeitos ouvidos — o0 surgimento de um quadro de incerteza e instabilidade,
devido a ciclicidade dos projetos na organizacdo. A indecisdo dos gestores quanto ao destino
dos membros das equipes quando o0s projetos se encerram tem gerado, segundo as narrativas,

desestimulo e inquietacOes sobre a organizacao do trabalho por equipes de projetos:

"[...] como o projeto tem fim, no final desse projeto tem um desfecho para o
funcionario. Quando ele vai para a equipe de projeto, geralmente um cara
assume o posto dele na vida série, né. E terminado o projeto ele pode, ou
ndo, voltar para esse posto. Inclusive, se o posto de trabalho estiver
ocupado, ele pode ir para outra equipe e, em alguns casos, ser desligado da
empresa — porque ndo tinha para onde ir, e 0 posto dele ja estava ocupado.
No comeco os projetos eram oportunidades de aprendizagem, de evolugdo
de carreira... Mas chegou um ponto em que as pessoas estdo evitando ir
para projetos, em virtude dessa incerteza.” (E-8)
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“Ha uma questdo também de vocé ndo ter uma equipe de projeto definida.
Quando surge um projeto novo, as pessoas vao sendo escolhidas, e essa
condicdo acaba sendo bastante ruim para essas pessoas, porque na vida
série vocé estd um pouco mais seguro. As pessoas que vao para projeto,
guando termina o projeto, ndo tém lugar para ficar. Ai tem que ficar
arrumando lugar para essas pessoas.” (E-9)

"No caso de processos industriais, existem as pessoas que estao totalmente
dedicadas ao projeto [...] Vocé aloca toda a mao-de-obra no projeto e
depois fica meio sem saber o que fazer com esta equipe quando o projeto €
finalizado." (E-5)
Assim, as caracteristicas internas do setor de processos industriais — analisada a partir de sua
complexidade, formalizacdo e centralizacdo — remonta um quadro de: (a) fragmentacdo por
funcdes, (b) rotinas de trabalho instaveis, () tentativa do uso das ferramentas tradicionais da
gestdo da producdo e (d) tomada de decises centralizadas ou compartilhadas em reunides.
Essa estrutura é gerenciada em um modelo de trabalho baseado em coordenacdes paralelas, o
que tem gerado um conflito de interesses e a duplicidade de demandas — além do sentimento
de incerteza quanto a manutencdo das equipes ap06s o periodo de vigéncia dos projetos. O
Quadro 7 apresenta uma sintese do contetdo levantado nesta subcategoria:

Quadro 7. Sintese dos resultados da subcategoria - Fatores Internos as Organizacfes

FATORES INTERNOS AS ORGANIZACOES

Complexidade Formalizacéo Centralizacao Estrutura Matricial

Setor fragmentado

Mudltiplas atividades

Decisao centralizada

Estrutura em paralelo

Setor dividido em equipes

Atividades diversas

Poder limitado de decisao

Dois gestores no setor

Setor subdividido em
modulos

N&o tem regra

Reunido de decisdo

Ambiguidade de
prioridades

Gerente geral no setor

Ambiente de caos

Apreciagdo da chefia

Duplicidade de trabalho

Coordenadores de equipes

Reunido diaria

Dependéncia técnica da

Fluxo tumultuado de

chefia trabalho
Equipes de projetos 58S, lean,brainstorming Tomia:iiigfegfglsao Conflito de interesses

Muita burocracia

Ritual com a producéo

Validag@es inter-setoriais

Incerteza no emprego

Fonte: Elaborado pelo autor

Somam-se aos aspectos internos da organiza¢do ALFA, as turbuléncias e as pressdes externas
(MOTTA e VASCONCELLOS, 2006) nas quais se insere atualmente o setor automotivo.
Nesta pesquisa foram destacados trés elementos que, segundo o referencial levantado,
repercutem sobre 0s processos produtivos das montadoras de veiculos: o controle a poluicdo

ambiental, a globalizacdo e as inovag@es tecnoldgicas. Os engenheiros relataram a influéncia
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da matriz europeia sobre o trabalho local e a ameaca da substituicdo do trabalho humano em

processos tecnoldgicos nos ultimos cinco anos no setor de Processos Industrias da montadora.

4.3.2. Fatores externos a organizagao

Na fase da pesquisa de campo foram coletadas informacGes sobre as influéncias das politicas
de preservacdo ambiental (BORCHARDT et al., 2011), transaces em nivel global na cadeia
produtiva (FREYSSENET, SHIMIZU e VOLPATO, 2004) e a implantacdo de tecnologias
(CARVALHO, 2008) no sistema produtivo da organizacdo. Esses fatores foram apontados em
diversos estudos organizacionais como determinantes para as transformacdes nas fabricas de
veiculos em periodos recentes. Foi possivel assim estabelecer uma relacdo entre os relatos

coletados e 0 marco teérico escolhido nesta pesquisa.

A globalizagéo foi discutida na teoria como uma influéncia em arranjos estruturais baseados
na modularizacdo de plataformas em nivel internacional e em novos nos mecanismos de
comunicacdo entre unidades descentralizadas. Assim, a intensificacdo das transacdes entre
matrizes e afiliadas (FREYSSENET et al., 2004) tende a se tornar uma das caracteristicas em
estruturas organizacionais mantidas por canais de comunicagdo em tempo real (ZILBER,
2005). Esses elementos foram identificados no setor de processos industriais da organizacao
ALFA a partir das narrativas sobre a maior presenca de estrangeiros na unidade brasileira e o
uso progressivo de novos meios de comunicacdo — como a internet — entre as unidades da
empresa:

"Essa organizagdo é um empresa multinacional, entdo ndo tem como vocé
falar dessa organizacdo se ndo falar de globalizacdo... Ela t& conectada,
interligada, em varios lugares do mundo... Entdo em termos de tecnologia,
em termos mesmo de avancos estruturais, de organizacao, né, a gente tinha
muito essa troca [...] Nesses cinco anos eu mudei varias vezes a forma de
trabalhar, e essas formas de trabalhar vieram de fora, entendeu?" (E-2)

"A gente pode ter um know how todo da Franga, que tem muitos anos de
empresa. Entdo eles tém um know how que pode estar passando esse
conhecimento pra gente; outras vezes a gente era apenas uma franquia,
vamos dizer assim, da unidade de Franca. Tipo, uma franquia de um outro
pais" (E-3)

"E uma realidade, né. Cada vez mais temos estrangeiros dentro da fabrica,
da producéo, trazendo novas culturas. Isso acaba trazendo um choque de
cultura que vocé acaba tendo que se adaptar no dia-a-dia." (E-11)

"Vocé pensa hoje em globalizagdo e isso te remete muito a internet né, a
globalizagdo da informacéo. Vocé encontra muitas informacdes que podem
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mudar o direcionamento de um processo, de um produto, de qualidade...”
(E-8)

"[...] outro fator que eu observo é a internet que, a meu ver, ¢ uma aliada
para se desenvolver 0s avangos nos processos e se divulgar também as
tecnologias em todos os sentidos.” (E-12)

O fator globalizacdo também é sentido na inddstria automobilistica em virtude da grande
quantidade de componentes importados na cadeia de suprimento (CARVALHO, 2003). Como
as patentes de muitos veiculos pertencem a matriz europeia, além do suprimento de pecas, 0
fluxo também envolve o uso de tecnologias e a assisténcia de fornecedores globais. Esses
aspectos foram mencionados pelos entrevistados como parte do trabalho desenvolvido com os

fornecedores da organizagdo ALFA:

"De uns tempos pra ca que a empresa passou a fazer algumas parcerias [...]
a maior parte dos componentes de montagem dos carros é de fora." (E-7)

“[...] meus fornecedores sdo fornecedores globais da empresa [pausa]
Entdo um relacionamento estreito ja existia e vai continuar existindo
independente da minha figura.” (E-1)

"A globalizacdo ela tem vérios interesses, né. Ndo é somente o fluxo de
mercadoria, mas o fluxo de informacdo também [..] Entdo eu vejo da
seguinte forma, a globalizacdo ela serve para criar uma teia de
relacionamentos e de materiais." (E-4)

Das tendéncias apontadas para as estruturas organizacionais na industria automobilistica, a
comunizacdo de plataformas — ou modularizacdo (OMAR, 2011) — é aquela que mais esta
relacionada com as transacGes em nivel global. Esse elemento foi levantado por um dos
entrevistados ao abordar a semelhanca entre os veiculos em nivel internacional e os impactos
que essa uniformizacdo de caracteristicas pode acarretar para 0s processos produtivos das
montadoras:

“A influéncia da globalizacéo é que hoje o veiculo que é vendido fora do
pais — na Europa, Asia —, sd0 muito parecidos com os que s&o vendidos no
nosso pais, né. Entdo o mercado brasileiro estd comparando 0s nossos
veiculos com os que séo vendidos fora do pais. Entdo quando vocé tem que
ter um veiculo parecido, ou igual ao que é vendido na Europa ou nos
Estados Unidos, vocé também tem que ter tecnologia e equipamentos para
montar veiculos similares aos que sdo produzidos la. A globalizagdo entdo
impacta ndo somente no nosso produto, mas acaba refletindo também no
processo produtivo. ” (E-5)

Os efeitos da globalizag&o sobre as novas estruturas organizacionais automotivas envolvem
principalmente os fluxos comerciais entre montadoras e fornecedores, matrizes e afiliadas, e a
disseminacéo de veiculos globalmente (NIEUWENHUIS e WELLS, 2003; FREYSSENET et
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al., 2004). Os dados levantados na empresa ALFA indicam a influéncia desses fatores sobre o
setor de processos industriais, sobretudo no que diz respeito a influéncia tecnoldgica da matriz

francesa sobre o trabalho desenvolvido na unidade de fabricacéo local.

Sobre o controle da poluicdo ambiental, a pesquisa de campo buscou informacdes referentes a
implantacdo de programas de producdo conhecidos como ecoldgicos na organizacdo ALFA.
Na visdo dos entrevistados, esses processos sao estratégias das organizacdes para melhorar a
imagem dos produtos (TECHAKANJANAKIT e MEIFANG, 2012) por meio de etiquetas e
pecas verdes nos veiculos. Também foi mencionada a intencdo de se recuperar impostos de
fabricacdo pela reducdo de agentes poluidores. Esse seria um aspecto relacionado as pressoes

de politicas governamentais sobre os processos produtivos das montadoras:

"A gente tem agora uma portaria que se precisa baixar o nivel de emissao
do CO2 e abaixando esses niveis vocé vai ter alguns beneficios com
impostos [...] A gente ja teve projetos com materiais descartaveis. Nés temos
um filtro de dleo que é diferente das outras montadoras, ele é feito de forma
mais ecologica." (E-6)

"[...] atende ao programa do governo INOVAR-AUTO, que sdo estudos para
reduzir massa do carro, para poluir menos, melhorar aquelas etiquetas do
INMETRO de acordo com consumo energético." (E-8)

“Tanto referente aos materiais que se utilizam no veiculo: como carpetes,
materiais reciclaveis, polimeros que ndo agridam a natureza... Entdo, existe
nessa empresa um setor que busca esse tipo de material, de acordo com as
normas. Inclusive essas pecas sdo chamadas de pecas verdes.” (E-11)

Os processos ditos ecoldgicos implicam normalmente medidas para a reducdo de custos de
producdo por meio do emprego de recursos tecnolégicos (NIEUWENHUIS e WELLS, 2003).
O depoimento de um dos engenheiros descreve a aplicacdo do sistema de reaproveitamento de

insumos de producdo com énfase no beneficio econémico gerado na empresa:

"A questdo da sustentabilidade muito dita na série 1ISO 14000 [...] pode ser
uma ferramenta também de reducéo de custo. Vou dar um exemplo... Dentro
da industria citada, na qual eu trabalho, vocé tem o tratamento dos dejetos
industriais, porque vocé ndo pode lancar os dejetos industriais com metais
pesados — por exemplo, o zinco, 0 cadmio — no rio de onde vocé retira a
fonte de 4gua... Foi implantada uma nova tecnologia que diminui 0 consumo
de &gua na &rea de pintura, antes vocé utilizava o que eles chamam de
cataforese com consumo de 2 mil litros de &gua por carroceria, hoje se usa
600 litros de agua por carroceria; esse € chamado processo verde. Entao
com a retirada de metais pesados, é uma questdo que esta ligada ao meio
ambiente e & reducéo de custo.” (E-4)
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Desta forma, ainda que a contribuam para a conservacdo do meio ambiente, os programas
verdes desenvolvidos pelas montadoras tém tido invariavelmente uma motivagdo econdmica
(BORCHARDT et al., 2011). O uso da tecnologia — comumente solicitado na economia de
recursos ambientais — também tem permitido as organizacdes alcancar niveis mais altos de
producdo com um menor contingente humano (FERREIRA, 2007). Foi possivel identificar a
intensificacdo da tecnologia no processo a partir de uma das falas sobre a atual modernizacéo
da linha de producdo da organizacdo ALFA:

"O impacto das novas tecnhologias dos processos produtivos, além da
reducdo da emissdo de poluentes, a gente vai ter um impacto significativo ai
nos processos. A gente tem o exemplo de veiculos que saem com o teto solar
ou tetos de vidro e sdo pecas que sdo praticamente impossiveis de serem
montados pelo trabalhador e a gente acaba tendo que desenvolver robds.
Isso somente consegue ser feito através de robd, de maquinas e etecetera”
(E-5)
A hibridizagdo (FERREIRA, 2007) do trabalho industrial entre a forga humana e a robotizada
foi destacada pelos entrevistados quando indagados sobre a influéncia da automacéo da linha
de montagem da ALFA em periodos recentes. A incorporacdo de robds na industria pode ser
entendida como um fenémeno hostil ao emprego das pessoas no sistema produtivo, conforme
os trechos das entrevistas apresentados na subcategoria referente as inovacgdes tecnoldgicas.
Das falas, foi possivel extrair elementos que tratam as novas tecnologias como um fator
necessario para o aumento da producdo mas, em contrapartida, um concorrente a oferta de

novas vagas na linha de montagem.

Assim, as inovacdes tecnoldgicas nos processos tém sido apontadas como um dos elementos
externos mais influentes sobre arranjos estruturais das montadoras atualmente (CARVALHO,
2008). A pesquisa de campo buscou investigar junto aos sujeitos selecionados as impressoes
sobre as principais mudancas ocorridas na empresa ALFA. Nesse sentido, ao discutir a
estrutura matricial adotada na organizagdo nos ultimos cinco anos, os engenheiros relataram
experiéncias vividas com a aplicacdo de novas tecnologias para atender aos projetos de novos

veiculos ou a expansao do centro de producao:

“[...] as tecnologias sdo as melhores possiveis no campo, e tudo que existe
em inovacao tecnoldgica ha nesse perimetro” (E-1)

“[...] depois que eu j& estava na empresa ha uns dois ou trés anos nos
fizemos uma evolucdo na linha de produgdo, onde ela passou a ser
tracionada por equipamento. Entdo ndo foi mais necessario que os veiculos
fossem empurrados manualmente pelos trabalhadores porque passou a ser
tracionado pela forga motriz mesmo" (E-5)
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A questdo das novas tecnologias também foi associada a uma necessidade do aumento na
produtividade da montadora. O auxilio de rob6s na reducdo do tempo de producgédo veicular
(HASHIMOTO, 2013) foi apontado como uma estratégia usada em um periodo turbulento da
industria. Assim, a modernizacdo da planta fabril da organizacdo ALFA foi mencionada por
alguns entrevistados como uma forma de melhorar a qualidade dos veiculos produzidos, e de

limitar eventuais variagdes inerentes aos processos de fabricacao:

"Eu acho que tecnologia € valida enguanto tem um ganho de produtividade
dentro da empresa. Proporcionar uma maior producéo e ao mesmo tempo
reduzir custos em escala." (E-6)

"Antigamente os vidros eram colados com a médo e hoje sdo robotizados.
N&o é mais o operador que faz. Ou seja, a gente tem uma garantia um pouco
maior de qualidade e uma reducéao de tempo, né." (E-3)

"Eu vi projetos para ser implementados na fabrica — existem outras fabricas
concorrentes que aplicam esse projeto — de calibrar esse instrumento sem
necessidade de perder tempo do processo para se fazer essa calibracdo, o
operador néo faria mais." (E-2)

“[...] melhorar o processo e a qualidade do produto final, né. A operagdo
nao fica tanto na méo do operador, necessitando do operador. ” (E-11)

As falas destacadas acima mostram que 0s conceitos de maximizagdo da taxa de producéo e a
diminuicdo do tempo de montagem passam pela redefinicdo do papel do trabalhador no
sistema produtivo (GORENDER, 1997). Quando indagados sobre eventos recentes em que a
mao-de-obra humana tenha sido substituida por recursos automatizados, 0s engenheiros
forneceram diversos relatos que exemplificam o aumento da robotizagdo na empresa ALFA.
A impressao destes individuos é que esta situacdo tende a gerar desemprego, a medida que um
robd desempenha a funcdo de uma dezena de pessoas que, pelo baixo nivel de qualificacao,

terdo dificuldades para ser recontratadas por outras empresas:

"Bom, por um lado as novas tecnologias acabam sendo bastante positivas.
Porém em determinadas condi¢des a gente reduz bastante o nimero de
empregos [...] As vezes vocé tem o sentimento de que vai colocar um robd na
linha que vai fazer o servico de dez pessoas: vocé vai reduzir a oportunidade
de dez pessoas! [...] Por isso as pessoas precisam estudar, se preparar, se
qualificar para suprir a retirada delas de determinado processo. Entéo isso
ai é uma condicéo a ser realmente avaliada.” (E-9)

"Na parte de chaparia a gente fez uma instalagdo de uma linha nova,
robotizada, automatizada. Na realidade, o objetivo era aumentar a
capacidade produtiva da linha. A empresa entdo chamou pessoas de fora
para ajustar os robores [...] Se fosse manual a gente teria que aumentar o
tamanho da linha, entdo esse foi 0 motivo: a gente ndo tinha area para
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aumentar a linha, entdo tivemos que substituir o trabalho humano por
robés." (E-7)

"[...] uma vez com um colega estrangeiro a gente discutia se isso néo tira o
emprego das pessoas... No ponto de vista dele, ele disse que ndo porque esse
tipo de trabalho é menos qualificado e a tendéncia das pessoas é migrar
para outras atividades como instalacdo de robds, manutencéo,
programacao... SO que, ho meu ponto de vista, isso tem que ser visto com
cuidado porque tem atividades que realmente sdo penosas e causam risco de
saude nas pessoas, e realmente vale a pena automatizar; mas o sistema de
educagdo em geral tem que garantir que essas pessoas vao migrar para uma
mao de obra mais qualificada, né. Se ndo pode criar uma situacdo de
desemprego.” (E-8)
O fendbmeno conhecido como a terceira revolucdo tecnologica é indissociavel dos debates
sobre as novas estruturas organizacionais na industria automobilistica (FERREIRA, 2007).
Nas falas dos entrevistados, a construcdo desse cendrio representa uma ameaga a manutencao
do emprego na empresa ALFA, visto que a utilizacdo da robotica em periodos recentes tem
substituido a forca de trabalho humana no centro de producéo. A aplicacdo intensiva de novas
tecnologias perpassa os trés fatores externos investigados na pesquisa: seja para atender a
patamares de poluicdo menores, alcancar indices ainda maiores de produtividade, ou produzir
veiculos que concorram no mercado internacional. O Quadro 8 apresenta a sintese do

levantamento realizado junto aos sujeitos selecionados no setor de processos industriais.

Quadro 8. Sintese dos resultados da subcategoria - Fatores Externos as Organizac6es

FATORES EXTERNOS AS ORGANIZACOES
Globalizacdo Controle da poluicdo ambiental Inovacdes tecnologicas
Fornecedores globais Regulacdo governamental Substituicdo do homem
Relacéo entre matriz e afiliada Reducdo de custos Aumento da robotizacdo
Maior presenca de estrangeiros Beneficios econdmicos Reducéo do tempo
Comunizacgdo de veiculos Imagem da empresa Maior produtividade
Influéncia da internet Pegas “verdes” nos veiculos Desemprego estrutural
Suprimento global na cadeia

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao comentarem sobre os fatores externos que exercem influéncia sobre a organizagdo ALFA,
0s entrevistados tambem citaram a relagdo da empresa com o mercado-alvo e a logistica de
acesso a fabrica localizada no sul do Rio de Janeiro. Esses fatores foram reunidos no quadro
de outros fatores externos, uma vez que nao foram contempladas no levantamento tedrico da
pesquisa:

“Eu acho que o relacionamento da empresa ndo € tdo positivo quando ela
tem que se comunicar com o seu nicho de mercado [...] A relacdo que a
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empresa tem com os clientes é que eu acho que n&o é tdo boa: os resultados
dos projetos e do proprio entendimento da empresa no Brasil.” (E-1)

“No caso da empresa citada, ela ainda ndo entendeu a necessidade real do
cliente brasileiro, ndo sabe posicionar o veiculo dela no mercado. Entédo
existe essa dificuldade de comunicacdo correta. Muitos dos problemas
relacionados a questdo estrutural dessa empresa estdo relacionados com o
servigo de pds-venda. ” (E-4)

“Olha, a gente trabalhava perto da Dutra, né, entdo nas paralisagoes da via
Dutra, a producéo, por exemplo, era parada. As obras gue tinha atrasavam
os funcionarios... Isso era uma coisa externa desagradavel.” (E-3)

“Um problema que eu tenho ¢é a distancia, porque eu acho que perco muito
tempo na ida e na volta — sdo praticamente doze horas fora de casa. 1sso €
uma coisa que atrapalha bastante.” (E-6)

“O reflexo acaba sendo mais a questdo do tempo devido a fabrica ser um
pouco distante do centro de onde as pessoas moram. Vocé acaba nao
podendo fazer outras atividades pessoais por disso.” (E-10)

Desta forma, segundo os respondentes, a empresa ALFA apresenta problemas em setores de
apoio a producdo — como o pos-venda — e isso tem gerado efeitos na conducdo dos projetos e
na a alocacao de recursos em outros setores da organizacao. A localizacao da fabrica também
foi apontada como uma vulnerabilidade a paradas de rodovias e distante dos centros urbanos.
Isso acarreta desgastes para os trabalhadores no transito diario entre a residéncia e o centro de

producao.

Quadro 9. Outros Fatores Externos a Organizacao

Outros fatores externos

Acesso logistico a fabrica

Deficiéncia em setor de apoio & produgéo

Comunicagdo com o mercado-alvo

Distancia da fabrica aos centros urbanos

Fonte: Elaborado pelo autor

A subcategoria referente aos fatores externos a organizagdo reuniu, portanto, elementos que
tratam da influéncia da globalizacdo, do controle a poluicdo ambiental e das inovacgdes
tecnoldgicas sobre o setor de processos industriais na visdo dos engenheiros de processo. Em
sintese, foi possivel observar nos dltimos anos uma maior influéncia da matriz sobre a
unidade brasileira e um aumento continuo de novos recursos de comunicagdo como a internet.

As montadoras tém dado énfase ao beneficio econdmico dos processos ditos ecologicos que,
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em sua esséncia sdo dependentes dos novos recursos tecnoldgicos. As novas tecnologias, por
sua vez, foram apontadas como uma das causas potenciais para 0 desemprego estrutural nas

montadoras; inclusive com um detalhamento de situac6es recentes ocorridas na ALFA.

Outra caracteristica dos arranjos estruturais considerada neste estudo diz respeito a associacdo
institucional entre montadoras e fornecedores. Segundo a literatura levantada nesta pesquisa,
isso tem ocorrido por meio de cooperacdo técnica entre montadoras e fornecedores, ou por
trabalhos terceirizados ao longo da cadeia produtiva (GRAMS et al., 2013). Na subcategoria a
seguir foram selecionados alguns relatos de experiéncias recentes dos engenheiros da ALFA
guanto ao desenvolvimento de trabalhos com fornecedores no setor de processos industriais.
Foi possivel estabelecer assim uma ligacdo entre os depoimentos fornecidos e os argumentos

defendidos nos estudos organizacionais do ramo automotivo.

4.3.3. Relacdes institucionais com outras organizacoes

O levantamento de dados para esta subcategoria foi realizado a partir de dois elementos
principais: as parcerias técnicas com fornecedores e a formacgédo de novos arranjos estruturais
no formato de condominios industriais. Assim, foi possivel avaliar como séo estabelecidos o0s
trabalhos entre os engenheiros de processo e os fornecedores da empresa; bem como saber as

impressdes acerca dos processos modulares no interior da montadora.

Em relacdo as parcerias técnicas com fornecedores, na visdo dos sujeitos entrevistados, as
montadoras sdo consideradas o Ultimo elo da cadeia de suprimento na industria automotiva
(SILLEKENS et al., 2011). Assim, as relagdes institucionais neste segmento envolvem desde
a garantia de suprimento logistico até a manutencao das especificacdes técnicas de milhares
de subpartes que compdem o produto final (CARVALHO, 2003; FREYSSENET et al., 2004).
Durante o processo de entrevistas, um dos participantes descreveu em dimensdo amplificada o
relacionamento entre a organizacdo ALFA e os seus fornecedores:
"0 nosso planejamento depende do planejamento do fornecedor também. A
gente esta muito ligado ao fornecedor. Se vocé tem esse elo rompido, vocé
quebra toda a cadeia [...] A montadora é a Ultima porta até o cliente final,
entdo ela depende muito do seu downstream, né? Qualquer problema na

cadeia fatalmente vai atingir a montadora. E tem fornecedores que séo
maiores que a prépria montadora." (E-6)

De acordo com outros depoimentos levantados no setor de processos industriais, 0s projetos

desenvolvidos pelas equipes passam por constantes mudancas, exigindo uma relacdo mais
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proxima com os fornecedores. Os fragmentos extraidos mostram que as atividades ocorrem
por meio de parceria direta como a médo-de-obra subcontratada e é descrita como a base do
trabalho no setor de processos industriais. Em alguns momentos as declaracdes transmitiram a

ideia de uma total dependéncia em relacéo a tal situacéo:

"[...] era a base do meu trabalho a relagdo com fornecedor! A gente tinha
uma comunica¢do muito proxima com fornecedor, muito préxima mesmo!
[...] O fornecedor verificava problemas, entdo era - vamos dizer - 'a minha
fungdo eram os olhos do fornecedor na empresa, e o fornecedor eram os
meus olhos dentro do processo dele' [...] Pra estar antenado no que esta
acontecendo e pra dar solucdes rapidas para a fabrica." (E-2)

"No processo produtivo ocorre exatamente isso, quando vocé precisa
desenvolver um rob6, um equipamento para ser utilizado no processo
produtivo, vocé também trabalha em parceria direta com os fornecedores,
praticamente vocé ndo desenvolve nada sozinho, vocé faz em parceria com
os fornecedores." (E-5)

“Existe um contato pessoal porque as mudangas de escop0O acontecem com
frequéncia, né, e muitas vezes 0s contratos, eles tem que ser ajustados no
meio do processo e acaba que vocé depende muito da relacéo pessoal que
vocé cria com o fornecedor pra viabilizar um projeto.” (E-1)

"Dentro da montadora a tratativa com os fornecedores é muito intensa. O
engenheiro tem que assertivo, cobrar o que se quer, chegar ao objetivo...
Buscar o objetivo da empresa fazendo que o fornecedor enxergue qual é o
foco." (E-12)
De acordo com Alves Filho et al. (2011), a intensificacdo dos trabalhos entre montadoras e
fornecedores tem se configurado como uma das principais caracteristicas de estruturas mais
horizontais dentro dos processos automotivos. Os detalhes fornecidos pela organizagdo ALFA
dao subsidios para se inferir que os fluxos de trabalho entre os membros das equipes e a méo-
de-obra contratada ocorrem de forma pessoal, sem a interferéncia dos coordenadores. Assim,
as relacgdes institucionais séo estabelecidas de forma horizontal dentro do setor de processos

industriais.

Elementos acerca do controle sobre o trabalho dos subcontratados (SACOMANO et al., 2010)
também foram encontrados nas narrativas dos sujeitos entrevistados. Essa é uma caracteristica
recorrente nas analises tedricas sobre as novas configuracGes organizacionais adotadas pela
industria automotiva: o controle sobre as praticas de trabalho da méao-de-obra subcontratada.
Na organizacdo ALFA, foi mencionado o treinamento e a padronizacdo de requisitos como

alguns dos procedimentos rotineiros junto aos fornecedores:
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"Eu desenvolvia inicialmente os novos fornecedores. Eu treinava eles.
Muitas das vezes eu procurava os fornecedores, desenvolvia os trabalhos
com os fornecedores. Se eu identificava que eles tinham potencial, eu
chamava eles mais pra perto [...] Porque a gente dependia mesmo dos
fornecedores para ter um equipamento de qualidade.” (E-3)

"Eu vejo que alguns assuntos quem domina tecnicamente acaba sendo o
fornecedor. Tanto na area de produto quanto na area de processo. Entdo o
fornecedor acaba por determinar as alternativas, e a empresa padroniza a
que melhor Ihe convém.” (E-8)

O controle institucional sobre fornecedores e terceiros tem sido potencializado em consércios
modulares ou condominios industriais. Neste caso, os condéminos ficam internalizados nas
adjacéncias da linha de producdo (VANALLE e SALLES, 2011). Na organizacdo ALFA,
foram coletados alguns relatos que permitem considerar a existéncia dessas caracteristicas no
centro de producéo. Os dados levantados neste sentido compdem o segundo elemento sobre as

relagOes institucionais com outras organizagoes.

O arranjo estrutural foi identificado a partir dos fornecedores modulares internalizados;
aqueles casos em que as pecas apresentam maior criticidade, ou quando a montadora exerce
um controle mais rigido sobre os representantes do fornecedor (SACOMANO, TRUZZI e
KIRSCHBAUM, 2010). A mao-de-obra contratada que fixa suas instalacGes dentro do centro
de producdo € chamada pelos membros das equipes de projetos como residente, conforme

apresentado nos trechos a seguir:

"Tinha muitos fornecedores que ficavam dentro da fabrica, do centro de
producdo, porque dependia muito da criticidade da situacdo. Entdo tinha
uma pega que necessitava do fornecedor 100% na fabrica, na organizacao.
Ai a gente tinha essa comunicacao com eles até maior porque era dentro da
fabrica." (E-2)

"Existem fornecedores que tém plantas no Brasil, até proximas da fabrica e
que tem os representantes dentro da linha de producdo, que sdo os
chamados residentes. Neste caso, vocé tem um maior poder de atuacdo e
poder de mudanga [...] Na verdade, a engenharia de processo, ou a
engenharia de produto, ou a propria area de qualidade que tem um
relacionamento direto com o fornecedor." (E-4)

"[...] existem os fornecedores que ficam dentro da fabrica, sdo os residentes,
gue fazem essa interface: facilitam o processo produtivo. O contato com
esses fornecedores é frequente.” (E-11)

"A maioria dos fornecedores eram locais, internalizados [...] O ideal seria
que a maioria das pecas também fosse internalizada." (E-7)
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Os processos modulares foram descritos nas entrevistas como uma parte da producdo que
ocorre aparentemente fora dela — por se tratar de um subconjunto montado a parte da linha de
producdo principal (SCAVARDA e BARBOSA, 2005). Essa caracteristica estrutural dos
processos produtivos tem sido discutida na literatura como uma reconfiguragdo do modelo
tradicional de producdo linear de veiculo (NIEUWENHUIS e WELLS, 2003). O trecho
destacado a seguir descreve, na visdo do entrevistado, como ocorre a montagem em processo

modular na organizacdo ALFA:

"[...] tinha alguns processos modulares [...] Algumas pecas que eram feitas
fora do processo, que a gente falava de modular, onde se fazia uma
preparacdo para depois montar nesse produto final [...] Os processos
modulares eram paralelos a linha série e eram uma pré-prepararéo, pré-
montagem para entrar no veiculo." (E-2)

O levantamento de dados sobre o relacionamento das equipes de projetos com fornecedores
evidenciou, portanto, 0s seguintes aspectos principais: (a) um contato pessoal e direto entre a
organizacdo ALFA e a mao-de-obra contratada no desenvolvimento do processo produtivo,
por meio de treinamento e padronizacdo de resultados; (b) alteracbes frequentes de escopo de
trabalho, gerando uma dependéncia da empresa perante 0s parceiros técnicos; (c) o registro de
um grande nimero de fornecedores residentes ou modulares — adjacentes a linha principal —
caracterizando o modelo de producdo conhecido como condominios industriais. O Quadro 10

apresenta a sintese desta subcategoria:

Quadro 10. Sintese da subcategoria - Relac¢Ges Institucionais com organizacfes

RELACOES INSTITUCIONAIS COM OUTRAS ORGANIZACOES

Parceria com fornecedores Condominios industriais

Elo da cadeia produtiva Fornecedores dentro da fabrica

Dependéncia do fornecedor

Processos modulares

A base do trabalho

Representantes na linha de montagem

Contato pessoal com fornecedor

Fornecedores residentes

Treinamento do fornecedor

Fornecedores internalizados

Padronizagdo do fornecedor

Fonte: Elaborado pelo autor

A internalizacdo de fornecedores condéminos coincide com o periodo da flexibilizacdo do
processo automotivo e, para alguns autores, também representa a predominancia de préaticas
japonesas nas montadoras (GRAMS et al., 2013). A literatura aborda esse momento como um
ciclo posterior ao fordismo industrial, caracterizado pela sobrecarga operacional em trabalhos

rotativos na linha de producéo e pelo uso intensivo de novas tecnologias (TENORIO, 2011).
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A investigacdo sobre as transformacgdes no trabalho na organizacdo ALFA abre a proxima
categoria de analise desta pesquisa. Foram abordados os aspectos referentes ao trabalho dos
engenheiros selecionados, advindos do arranjo estrutural do setor de processos industriais

sobre as equipes de projetos de novos veiculos.

Em sintese, a categoria referente a estrutura organizacional do setor de processos industriais
da empresa ALFA considerou os elementos internos e externos a organizacdo e as relaces
institucionais estabelecidas ao longo da cadeia produtiva. Os fatores internos foram divididos
em complexidade, formalizacdo, centralizagdo e avaliagéo da estrutura matricial. Os fatores
externos — em conformidade com o marco tedrico — foram as transacdes em nivel global, o
controle a poluicdo e as inovacdes tecnologicas. Das relacdes institucionais, foram
selecionados aspectos referentes a parcerias com fornecedores e condominios industriais.

Cabe destacar alguns aspectos extraidos das subcategorias de analise:

I. Fatores internos: o setor de processos industriais da empresa ALFA apresenta
estrutura vertical (BOWDITCH e BUONO, 1992) formada por gerentes,
coordenadores e membros de equipes. Do ponto de vista horizontal, os sujeitos
selecionados descreveram um ambiente de trabalho fragmentado e dividido por
funcdes técnicas (MINTZBERG, 2004). O processo decisério é centralizado nos
coordenadores e 0s engenheiros de processo apresentam baixa autonomia. Em
funcdo das recorrentes mudangas no processo produtivo, existe uma baixa
formalizagdo nas rotinas de trabalho. Quanto & estrutura matricial (ZILBER,
2002), a sua caracterizacdo teve como ponto marcante os conflitos de interesses
entre as coordenacbes de projetos e de carros produzidos em série, e a

sobrecarga dos membros das equipes diante de tal situacdo.

ii. Fatores externos: a influéncia da globalizacdo (VANALLE e SALLES, 2011)
sobre o processo produtivo foi associada, sobretudo, & imposicdo de préticas de
trabalho da matriz francesa sobre a unidade instalada em Porto Real. Os
engenheiros de processo também citaram a similaridade dos modelos de veiculos
em nivel internacional como algo oriundo das transa¢Ges globalizadas (OMAR,
2011). Quanto aos programas de controle & poluicdo (BORCHARDT et al.,
2011) ou conservacdo do meio ambiente, as entrevistas revelaram a percepcao
dos sujeitos em relacdo a énfase econdmica de tais medidas e a dependéncia da

variavel tecnoldgica (WELLS, 2010) nesse processo. Esta, por sua vez, ficou
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caracterizada como um fendémeno hostil ao emprego das pessoas, inclusive com
muitos relatos de demissdes decorrentes da instalacdo de robds na linha de

montagem.

iii. RelagGes institucionais com outras organizacdes: a relagdo com fornecedores no
processo produtivo da montadora ALFA é proxima (GRAMS et al, 2013),
frequente e fundamental na visdo dos engenheiros de processo. De acordo com
0s depoimentos, os fluxos de trabalho com a méo-de-obra contratada ocorrem
horizontalmente, sem influéncia das coordenagdes. Alguns elementos de
condominios industriais (NIEUWENHUIS e WELLS, 2003) também foram
identificados na pesquisa de campo. Por exemplo, a presenca dos fornecedores
residentes na montagem; ou seja, aqueles que fixam suas instalacfes dentro da

linha de producgéo da empresa.

4.4. Caracterizacdo do trabalho das equipes de projetos de novos veiculos da
organizacdo ALFA

O conteudo dos relatos obtidos nas entrevistas semiestruturadas possui como base os estudos
de autores que discutem elementos do trabalho nas transformacdes organizacionais. Em visdo
abrangente, essa discussdo remete a reflexdo de Antunes (2006): “[...] ndo ha uma tendéncia
generalizante e unissona quando se pensa no mundo do trabalho. H&4 uma processualidade
contraditéria e multiforme. Complexificou-se, fragmentou-se e heterogeneizou-se ainda mais
a classe-que-vive-do-trabalho” (ANTUNES, 2006, p. 62). Sendo assim, foram quatro as
subcategorias de analise do trabalho na indUstria: a organizagdo do trabalho; a centralidade do
trabalho; as relagdes de trabalho, e os vinculos de trabalho na organizagéo.

4.4.1. Organizacdo do trabalho na industria

Na secdo anterior foi relatada a presenca de processos modulares no centro de produgéo da
organizacdo ALFA. Esse modelo foi identificado pelos entrevistados como uma adjacéncia a
producéo seriada linear. Alem dos mddulos, também foram levantados outros elementos do
pos-fordismo industrial — como a rotatividade operacional, a formacéo de polivaléncia e o uso
da automacdo (CIMBALISTA, 2007) — que representam a estratégia da flexibilizagdo
operacional. Ao aplicar tal pratica, a empresa busca aumentar a produtividade com um menor

contingente, gerando sobrecarga sobre a méo-de-obra remanescente (GORENDER,1997).
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A fim de se registrar as transformac6es ocorridas no arranjo estrutural da organizagdo ALFA,
a pesquisa buscou identificar, num primeiro momento, os elementos do fordismo, para entdo
compara-los com 0s novos processos incorporados pela montadora. Desta forma, foi
perguntado aos participantes como eles descreveriam o processo da organizagdo em sentido
amplo. Nas respostas houve recorréncia de termos associados ao modelo linear, rigido e
tecnoburocratico (TENORIO, 2011), evidenciando que, embora a linha seja frequentemente

modificada, permanecem ainda nuances do modelo seriado de producéo:

"A gente tem a linha dividida em postos de trabalho e nesses postos tem um
determinado operador, e ele tem que seguir aquilo que foi orientado pelo
engenheiro de processo.” (E-9)

"0 trabalho é sequencial, né. E um trabalho bem sequencial. Tem todas as
etapas que ele deve seguir. Ele tem uma gama, entéo ele sabe qual parafuso
ele tem que apertar, que horas ele deve apertar e 0 momento que ele deve
apertar. Entéo é tudo bem sequenciado e bem explicado pra ele" (E-3)

"Na area de montagem tem postos de trabalho e nesses postos de trabalho o
operador tem um tempo para realizar as operacfes, chamado de tempo de
ciclo, como o0s seus recursos ali estabelecidos, né, sdo equipamentos,
dispositivos, instalacbes e ferramenta, e as folhas de processo. Entdo
operador tem que seguir aquela folha de processo que tem todas as
orientacOes. Para cada atividade vocé tem um tempo determinado para
realizar cada operacao.” (E-4)

"A linha de produgdo tem um arranjo fisico linear mesmo; o veiculo é
montado em sequéncia com 0s operarios em postos de trabalho alocados em
areas especificas do veiculo." (E-10)

"Bom, o produto é dividido em parte, né. A quantidade de trabalho nos
postos tem que obedecer a um tempo de ciclo para que no final vocé consiga
ter um produto montado a cada tempo de ciclo decorrido [...] Geralmente
vocé ndo consegue fazer essa divisdo tdo certinha. Mas isso € a linha de
montagem, onde cada um ndo pode trabalhar mais que o seu tempo de
ciclo." (E-8)
Ao descreverem o trabalho do operador como um standard bem definido, cronometrado,
limitado a um posto de trabalho e com ciclo repetitivo, os engenheiros acabam reproduzindo
algumas das caracteristicas do fordismo (GUERREIRO RAMOS, 2009). Outro ponto
importante nas falas € a ideia da equalizacdo do trabalho (KINDI, 2013), pelo fato de cada
posto representar uma taxa do trabalho e, por conseguinte, uma taxa da producao total. Essas
declaracGes reforcam a tese de que, embora haja um incremento tecnoldgico no sistema
produtivo, e a montagem de algumas partes por subconjuntos, prevalece a l6gica da producédo

seriada (MARQUES, 2013) no interior da montadora investigada.
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Entretanto, quando indagados sobre experiéncias vividas nos ultimos anos, 0s participantes
mencionam o ritmo de lancamento de novos projetos e as frequentes variagdes nos métodos
de trabalho (SCARVADA e BARBOSA, 2005). Desta forma, ao falarem sobre as mudancas
recentes nas operacfes de montagem, os entrevistados observam uma maior polivaléncia no
trabalho do operador (CIMBALISTA, 2007) e, a0 mesmo tempo, a menor interferéncia
humana num processo cada vez mais robotizado. Essas caracteristicas indicam alguns dos

elementos do pos-fordismo industrial, sobretudo no que tange ao aspecto tecnolégico.

Assim, durante o processo de entrevistas, foi realizado um aprofundamento dos tragos do pos-
fordismo no contexto da montadora ALFA. Os engenheiros das equipes de projetos puderam
relatar experiéncias recentes com aplicacdes de métodos de trabalho na linha de producao.
Segundo essas narrativas, grande parte das intervencées tiveram enfoque na redugéo do tempo
de atividade e redugéo do trabalho humano da linha de montagem — uma vez que o0 objetivo
da otimizacdo foi produzir mais veiculos com menos recursos. Num primeiro momento, esse
resultado foi obtido pelo acréscimo da rotatividade na linha (NAVARRO e PADILHA, 2006),

condigéo definida como polivaléncia ou multifuncionalidade operacional:

“A nossa missdo foi colocada de forma a fazer o trabalho com a melhor
qualidade, com o0 menor custo e com 0 maior ganho possivel [pausa] Entdo
eu acho que é basicamente isso, tentar fazer as coisas com a qualidade
maior possivel, com menor custo [...] Desenvolver um manipulador que
atenda tanto um produto A quanto um produto B e tentar fazer com que esse
manipulador seja o0 mais eficiente possivel em relacéo a tempo, em relacéo a
peso [pausa] E que ele consiga ganhar o maximo de operadores possivel, e
eliminar o maximo de operadores possivel da linha de producédo [...] Ou
também ter encargos e multifungdes, enfim, os operadores sao polivalentes.”
(E-1)

"Bom, o operador tinha mais tempo para desenvolver as atividades no posto
de trabalho. Porém hoje as coisas estdo ficando bastante enxutas, entdo
atualmente existem novas condi¢des de produtividade, onde tem que se
retirar postos da linha, diminuir o nimero de operadores na linha... E
dentro disso tudo vocé acaba sobrecarregando o operador ao limite." (E-9)

"Tem casos em que o operador tem rotatividade, ele alterna o trabalho com
outros operadores na linha de montagem. Ele acaba desenvolvendo uma
polivaléncia, e o monitor dele na linha é cobrado pelo nimero de postos que
o0 operador é capaz de fazer." (E-5)

"De alguma forma o processo pode variar. Existem operadores polivalentes:
sao operadores formados em varios postos de trabalho. Até mesmo quando
tem a falta de um operador, outro pode suprir essa necessidade. Essa é a
chamada rotatividade na linha de producéo, né." (E-11)
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Em paralelo ao maior retorno laboral sobre o operador da linha (BRAGA, 2003), outro
aspecto reincidente nas falas foi a adaptagdo de recursos automatizados em modernizagoes
recentes realizadas no centro de producdo (TENORIO, 2011). O fator tecnoldgico ja havia
sido considerado pelos participantes como um dos principais agentes externos, e acabou sendo
repetido por muitos deles enquanto se referiam as transformacdes nos métodos de trabalho.
Segundo os relatos, a influéncia da tecnologia pode ser percebida pela presenca de um maior
numero de robds no processo, e a possibilidade de flexibilizar operacdes ao longo da linha de

montagem:

“Acho que, por exemplo, uma tecnologia de transmissdo de dados a gente
aplicou consegue flexibilizar hoje algumas operacdes na linha de producéo,
né. Antes uma operacao tinha que ser realizada em um determinado local
estipulado, hoje a gente consegue ter um range - pra que essa operacao seja
realizada - maior.” (E-1)

"Algo que a gente tem visto que é notorio, né, € a aplicacdo da automacao
na linha. Alguns setores mais como a parte de carroceria e de solda, onde
tem bastante emprego de robd e de processos automatizados” (E-8)

"A linha de produgcdo mudou muito ao longo desses cinco anos ai [...]
Mudou muito a nivel tecnoldgico, mudou bastante. Eu tinha partes que eram
montadas de forma manual, e depois com a vinda de algumas tecnologias
passaram a ser montadas, por exemplo, automaticamente: o operador
praticamente s6 guiava a peca, a maquina em si, né, ja fazia toda a
operagdo [...] Entdo assim, foi fundamental para a reducdo do tempo de
montagem de muitas pegas 1&. N&o s6 o tempo como também a varidvel do
erro humano né, vocé elimina essa variavel" (E-2)

"As novas tecnologias elas sdo um simbolo de produtividade, né [...]
Melhorar a qualidade num primeiro aspecto, no segundo aspecto eu acho
que é a reducdo de custo. Essa reducdo de custo ela pode ser mostrada de
véarias formas, assim, retirada de um operador, redugdo do tempo de ciclo,
melhoria da eficiéncia produtiva, e custa emprego também: reducdo de
mao-de-obra operacional” (E-4)
A associacdo das caracteristicas atribuidas as novas tecnologias e a flexibilizagdo do trabalho
na linha de produgdo denotam um reposicionamento da contribuicdo humana no sistema
produtivo (FONSECA, 2001). Nas falas, a substituicdo das pessoas esteve relacionada a
maximizacao da produtividade, a limitacdo de eventuais erros operacionais, a padronizagédo do
tempo e ao controle da eficiéncia. Os trechos destacados reforcam a tese de que o trabalho do
engenheiro no setor de processos industriais € medido pela otimizacdo do processo produtivo,

articulada pela automacéo e sobrecarga de atribui¢cbes da méo-de-obra operacional.

O Quadro 11 traz a sintese dos achados de campo analisados nesta subcategoria. O trabalho

repetitivo e sequencial esta presente na descrigdo do processo produtivo em sentido amplo,
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remetendo a caracteristicas do modelo fordista (EYCK, 2003). Entretanto, as experiéncias
obtidas nas mudancas recentes da linha de montagem levantam outros elementos na
percepcdo dos engenheiros de processos: aumento da robotizacéo, rotatividade operacional e
substituicdo da forca de trabalho humana. Essas ocorréncias registram a influéncia do pos-

fordismo industrial na organizagdo ALFA, conforme o marco tedrico levantado na pesquisa.

Quadro 11. Sintese dos resultados da subcategoria — Organizacdo do Trabalho na Industria

ORGANIZACAO DO TRABALHO NA INDUSTRIA
Fordismo Pos-fordismo
Trabalho repetitivo na linha Flexibilizagéo da linha de montagem
Trabalho rigido, pré-estabelecido Maximizacéo da produtividade
Trabalho sequencial Operadores polivalentes
Sequéncia por posto do trabalho Operadores multifuncionais
Producdo em série Incrementos tecnoldgicos no processo
Taxa de trabalho estabelecida Automacdo da produgdo
Tempo de ciclo por operador Rotatividade operacional
Taxa de producédo Menor interferéncia humana
Reduc&o do nivel de emprego humano
Maior nimero de robores

Fonte: Elaborado pelo autor

Sendo assim, a partir da subcategoria referente a organizacdo do trabalho na industria foi
possivel estabelecer um paralelo entre elementos das fases fordista e pos-fordista, tendo como
parametro de andlise o setor de processos industriais. Os dados levantados permitiram inferir
que, em sentido amplo, os individuos descrevem o processo segundo caracteristicas do
fordismo, ainda que diversas mudancas tenham sido aplicadas nos Gltimos anos. Isso reforga a
tese de autores como Marques (2013), quando assinalam que o pés-fordismo representou um
maior retorno laboral nas empresas — na perspectiva de acumulacdo do capital. Foi possivel
também associar o contetdo dos relatos aos estudos de Tendrio (2011) sobre a influéncia da
automacao e das jornadas multifuncionais como algumas das caracteristicas mais importantes
da fase pos-fordista. No contexto da montadora investigada isso tem sido desfavoravel para o

trabalho humanao.

4.4.2. Importancia do trabalho

Diante de um contexto em constantes mudancas nos ultimos anos, esta subcategoria buscou
levantar informacdes sobre as impressdes dos membros das equipes de projetos acerca de: (a)

0 sentido de existéncia atribuido ao trabalho e (b) a avaliagdo qualitativa do trabalho no setor
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de processos industriais — identificado na literatura como trabalho decente (OIT, 2008). As
falas registradas foram comparadas com o marco tedrico da pesquisa a fim de propiciar a

analise dos dados coletados em campo.

O sentido de existéncia atribuido ao trabalho faz com que os individuos associem a imagem
das organizagdes a sistemas provedores de necessidades essenciais e tolerantes a eventuais
fracassos da natureza humana, como metas e objetivos ndo atingidos (PAGES et al., 1987).
Alguns trechos das entrevistas permitiram detectar a presenca desse elemento na pesquisa de
campo. Inseridos num ambiente laboral instavel e muitas vezes desconfortavel, foi possivel
identificar nas falas dos engenheiros a internalizacdo de alguns questionamentos acerca da
responsabilidade de suas frustracbes profissionais:

“[...] porque eu ndo sei se o problema estd na organizagdo ou se eSta em
mim, entendeu? [...] Se o problema tiver em mim talvez uma mudancga de
funcéo possa resolver.” (E-1)

"Eu ndo sei onde que comecou 0 erro, mas assim, estava de certa forma
desorganizado, desordenado." (E-2)

"[...] se a empresa esta bem, se tudo estd bem, em situacdo favoravel, vocé
tende a ter uma vida menos preocupada [..] Da mesma forma que o
contrario € verdade." (E-8)

A diferenciacdo entre os aspectos pessoais e 0s profissionais na vida dos individuos, desta
forma, parece se tornar algo cada vez mais dificil. Nas falas dos entrevistados estdo presentes
algumas declaragdes que mostram a interferéncia do trabalho sobre as escolhas, estilo de vida
e habitos de consumo (ALBORNOZ, 2002). Nesse sentido, também foram citadas as pressées
na empresa e as mudancas recentes como algumas condicionantes do direcionamento que 0s

sujeitos do setor de processos industriais tém adotado nas questfes pessoais:

"Vocé acaba fazendo as escolhas de acordo com o seu trabalho, né. Por
exemplo, opgdes de investimento, se vai comprar alguma coisa maior, gastar
mais dinheiro, adquirir um imével... Vocé acaba se baseando em como esta
o mercado de trabalho, o segmento onde vocé atua, se ele esta bem, se ele
estd em crise... Em termos se seguranca isso acaba influenciando sim, com
certeza." (E-5)

"As vezes, quando vocé esta passando por um momento um pouco mais
conturbado, vocé acaba deixando influenciar mesmo. Na maioria das vezes,
quando vocé esta passando por problemas, vocé deixa que o profissional
interfira no pessoal. Quando vocé estd bem, ta legal, eu acho que isso ndo
acontece muito. Eu acho dificil o profissional afetar o pessoal quando vocé
esta satisfeito." (E-7)
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"Na pratica, de uma forma geral, essa coisa realmente existe. [...] E uma
questdo muito dificil, ainda mais porque vocé trabalha com muita presséo e
essas coisas acontecem [pausa] A empresa... O que o profissional passa a
entender que isso é uma relacdo comercial, a empresa com ele e ele com a
empresa. Entdo a qualquer momento isso pode ser cessado." (E-4)

As falas também contém elementos relacionados a importancia financeira do trabalho, ao

papel do salario para a sobrevivéncia e para a representacdo — ou incluséo social — fornecida
pela funcdo desempenhada na organizacdo (FARIA e MENEGHETTI, 2001). Assim, além de

suprir as necessidades basicas, também foi possivel identificar nos comentérios a influéncia

do ambiente profissional sobre a conduta dos individuos:

“Por exemplo, conhecer tendéncias do mercado, conhecer os vocabularios,
literatura [...] Vocé consegue se colocar em uma discusséo e tornar o ponto
de vista mais expressivo, ou mais bem aceito.” (E-1)

“Bom, o trabalho pra mim hoje é primeiramente questao de sustento. Sem o
trabalho vocé nédo tem renda. Se vocé ndo tem renda, vocé ndo come, néo
paga as suas contas [...] E muito ruim vocé estar conversando com pessoas
e ndo ter o que falar profissionalmente. Vocé ndo ter importancia com nada
daquilo, seja da vida profissional ou mesmo da vida pessoal.” (E-9)

"Pra mim a importancia é financeira, 6bvio. Isso a gente ndo pode negar.
Mas o crescimento intelectual também porque vocé aprende muita coisa."
(E-6)

“Pra mim o trabalho ¢ essencial porque dependo para sobreviver. Muitas
vezes eu penso em mudar de ramo, montar um negdcio préprio... Mas como
tenho o ‘pé no chdo’, eu ndo posso arriscar no novo sem saber se no fim do
més vou ter dinheiro para pagar as contas. Entdo eu prefiro conciliar
algumas coisas porque eu dependo do trabalho, né.” (E-12).

“[...] tem o lado humano mesmo, de vocé se sentir fazendo alguma coisa
[...] ocupando o seu tempo. Mas tem o lado da obrigac&o, do sustento da
familia, o que também, de certa forma, é muito necessario.” (E-10)

A proporcéo adquirida pelo trabalho na vida dos individuos também foi registrada a partir de

suas expectativas profissionais. Conforme sinaliza Gaulejac (2007), o comportamento do

trabalhador em relagcdo ao emprego tem se estabelecido em um ambiente semelhante ao de um

combate, de guerra ou de enfretamentos cotidianos pela busca dos cargos mais elevados. As

entrevistas trouxeram a tona algumas declaragdes nessa perspectiva:

"[...] fui efetivado como analista e somente [pausa] Ai é aquele famoso
‘analista que espera mais um pouco' [risos] E ai fiquei ali durante um tempo
brigando pelas promogdes [...] Eu ja estava ja lutando durante um tempo
por uma promocéo." (E-2)
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“Eu acredito que o trabalho é uma coisa extremamente importante para o
ser humano [...] Acredito que isso é uma coisa também de cada um, mas o0
trabalho pra mim é extremamente importante. Acredito que eu quero cada
vez mais crescer, evoluir, brigar por cargos de lideranca, ou mesmo dentro
da parte técnica, chegar a cargos importantes onde eu possa desenvolver
coisas importantes para a empresa ou para qualquer outro segmento em que
eu trabalhe.” (E-7)
A predominancia de um ambiente de trabalho competitivo, que se apropria de vocabulos
como brigas e lutas para explicar atitudes dos trabalhadores diante dos desafios profissionais,
remete a logica do capital assinalada por Patias, Belato e Olea (2008). Algumas contradi¢cdes
surgem na vida dos trabalhadores quando as expectativas ndo se confirmam e assim acarretam
recorrentes frustracdes no decorrer da carreira profissional (OLIVEIRA e SALLES 2012). Na
organizacdo ALFA essas situacdes tém sido potencializadas em periodo recente. Assim, as
falas destacadas indicam a proporc¢do adquirida pelo trabalho nas escolhas dos engenheiros e

0s questionamentos acerca das questdes pessoais frente as pressdes vividas na empresa.

Estas questfes estdo relacionadas a outro elemento da subcategoria centralidade do trabalho: a
variante conhecida na literatura como trabalho decente. Segundo relatos dos engenheiros do
setor de processos industriais, a instabilidade da organizacdo ALFA e a inseguran¢a no
emprego tém repercutido negativamente sobre a vida das pessoas. Os dilemas das pessoas
entrevistadas sobre os aspectos qualitativos do trabalho caracterizam um dos elementos do
trabalho decente (OIT, 2008). Neste caso, além da questdo pecunidria, outros fatores ganham
importancia no exercicio profissional. Os trechos destacados a seguir exemplificam situacdes
de cunho qualitativo associadas ao trabalho, como o comprometimento de questdes familiares

e da qualidade de vida decorrente da inseguranga no emprego:

"Eu quase terminei meu relacionamento, posso dizer que muito por conta
disso, porque eu ja estava tratando os meus pais mal, a minha noiva mal,
entendeu? E enfim... Minha vida particular ja ndo estava tdo boa [...] Pelo
fato de eu ndo estar mais nesta organizacdo, a minha vida pessoal melhorou
cem por cento. Por incrivel que pareca... Isso ganhando cara, trés ou quatro
vezes menos do que eu ganhava nessa organizagdo. A minha vida melhorou
cem por cento... Faz falta o dinheiro? Faz. Mas estou tendo uma saude
melhor, tendo mais disposicéo para fazer as coisas.” (E-2)

"O clima organizacional afeta o trabalho das pessoas, afeta a produtividade
das pessoas, afeta a qualidade de vida das pessoas. Tudo isso sdo variaveis
que estdo relacionadas a estrutura fabril [...] Porque a inseguranga no
trabalho, a volatilidade, a instabilidade — seria a palavra mais certa — afeta
diretamente a vida das pessoas, a qualidade de vida das pessoas." (E-4)
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As falas sobre as recorrentes frustragdes no ambiente de trabalho indicam as contradi¢des
entre o discurso e as préaticas organizacionais na montadora ALFA. Os entrevistados relatam
que a forma como o trabalho é conduzido na organizacdo contradiz o sentimento de realizagédo
profissional que havia no conhecimento técnico inerente a fungdo. Esses elementos reforcam a
tese defendida por Oliveira e Salles (2012) ao argumentarem que a incoeréncia entre a
retdrica dos gestores e a execucgdo diaria do trabalho tem gerado frequentes desapontamentos.
Assim, as impressdes registradas nas entrevistas sinalizam uma permanente incompletude no

ideal de satisfacdo e perda de criatividade dos trabalhadores da montadora:

"Muitas expectativas que nds temos estdo ficando bastante reduzidas [...]
Nas condi¢cGes em que a gente se encontra hoje, vocé ndo consegue muitas
vezes aliar o prazer ao trabalho. Vocé trabalha porque precisa trabalhar. E
uma condi¢cdo que a gente tem hoje. Se todo mundo fosse trabalhar com
aquilo gue gosta, ndo teria oportunidade pra todo mundo." (E-9)

"Eu tinha uma visdo bem idealista, bem roméantica mesmo, sobre o trabalho
de engenheiro [pausa] Hoje em dia eu ja acho que - ndo quero me colocar
como desiludido - mas o romantismo eu perdi [...] E isso influencia bastante
na forma como vocé pondera as questdes profissionalmente. A gente tem que
fazer o melhor possivel, mas em algum momento alguma criatividade ou
alguma exceléncia vocé perde por conta disso, né.” (E-1)

"[...] vocé cria sempre expectativas muito boas né, normal. 'Ah, ndo, vou me
virar e daqui a dois anos eu pretendo estar num cargo superior’, entéo, eu
entrei com essa expectativa né, porém no decorrer do tempo essa
expectativa foi sendo minada, porque essa empresa que eu trabalhava néao
tinha nenhum plano de carreira." (E-3)

"Hoje eu ndo vejo muita expectativa na empresa e eu ndo consigo pensar na
empresa como alguma coisa assim... Que eu queira fazer fora dela, ou
aprender fora dela para crescer nela. A gente tem um grau de estresse muito
alto na empresa. A gente se decepciona com muita coisa. Entdo do lado de
fora isso acaba pesando um pouco, deixa a gente um pouco mais chateado e
esperando o final de semana.” (E-6)

A questdo da falta de expectativa quanto ao trabalho — recorrente nas falas dos engenheiros —
permite associar o conteudo dos relatos de campo ao estudo de Abramo (2011) referente ao
trabalho decente: definido como uma categoria em que a vertente qualitativa do emprego deve
possuir grau de importancia equivalente a carga laboral produzida pelo trabalhador. Ficam em
evidéncia, neste caso, a garantia de direitos e a social dos individuos dentro das organizacoes
(OIT, 2008). Nesse sentido, quando indagados sobre protecdo a representatividade do RH e o
seu respectivo desempenho nas decisdes da empresa ALFA, os participantes forneceram as
seguintes declaragoes:

"Pra mim ndo existe recursos humanos na empresa. O que tem 14 pra mim é
folha de pagamento e s6 [...] Existe folha de pagamento, remuneracéo,
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beneficios, mas ndo tem recursos humanos. Os recursos humanos ele tem
gue agir sobre a necessidade das pessoas dentro da empresa, e nada disso €
analisado dentro da empresa, entendeu?" (E-7)

"Eu sinto o trabalho do setor de RH pouco participativo. Eu vejo que eles
sd0 apenas retroativos: se vocé vai a procura, eles te respondem; mas nao
vem nada de iniciativa propria deles.” (E-10)

"Eu acredito que muitas vezes os caras sao um pouco frustrados [...] Porque
as vezes vocé pega um cara que desempenha um bom trabalho e ele ndo
consegue evoluir porque ele fica fazendo aquele mesmo trabalho [...] Eu
acredito que tenha muita gente frustrada, que ndo consegue evoluir, pela
empresa ndo ter muito esse foco de analise de recursos humanos.” (E-6)

A limitacdo do RH a funcgdes estritamente técnicas, isto €, sem representatividade para a
melhoria das condicGes de vida dos trabalhadores, reflete os argumentos defendidos por
Navarro e Padilha (2007): a legislacdo tem se moldado segundo necessidades das empresas,
sendo um instrumento usado para garantir atenuantes em periodos de instabilidade econémica
da industria. Desta forma, a atuagdo do setor de recursos humanos — conforme registrado nos
fragmentos analisados — tem servido apenas para legitimar um modelo de trabalho pautado
nos resultados e pressdo por desempenho, em contraposi¢do com ideais mais qualitativos de

satisfacdo do trabalhador.

O Quadro 12 apresenta a sintese dos achados desta subcategoria. A importancia atribuida ao
trabalho, e a centralidade que ele ocupa na vida dos entrevistados, contrapdem-se a outros
relatos sobre as recorrentes frustracdes e desapontamentos vividos no setor de processos
industriais da empresa ALFA. Fatores como (a) a instabilidade no emprego, (b) o conflito
entre discurso e praticas organizacionais e (c) a defasagem de politicas de protecdo social
configuram um quadro demarcado por disputas internas, controle de resultados e exercicio de

poder no interior na organizagdo. Esses elementos formam a subcategoria analisada a seguir.

Quadro 12. Sintese dos resultados da subcategoria — Importancia do Trabalho

IMPORTANCIA DO TRABALHO
Sentido de existéncia Trabalho decente
Influéncia da organizacdo sobre o individuo Desmotivacdo devido a inseguranga
Sentimento de inclus&o social Perda da criatividade no trabalho
Busca por ascensdo social na organizagéo Conflito entre discurso e préatica organizacional
Conflito entre pessoal e profissional Avaliacdo qualitativa do trabalho
Pressdes no ambiente de trabalho Vida familiar comprometida
Impacto nas escolhas diarias Perda de expectativa na organizacdo
Importancia financeira do trabalho Frustrages com o trabalho
Auséncia de representatividade do RH

Fonte: Elaborado pelo autor
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A coleta de dados referente a subcategoria importancia/centralidade do trabalho propiciou a
identificacdo de algumas discussdes da parte tedrica desta pesquisa. Os dilemas internalizados
pelos individuos sobre as situagdes vividas na empresa, e a proporcao adquirida pelo trabalho
na vida dos membros das equipes de projetos remeteram aos estudos sobre as complexidades
envolvidas no mundo do trabalho. No contexto da montadora investigada, essas situacfes tém
sido agravadas diante das incertezas no setor de processos industriais. Assim, a incoeréncia
entre discurso e pratica organizacionais, e a auséncia de representatividade da area de recursos
humanos foram avaliados neste estudo como defasagens do trabalho decente (OIT, 2008) na

empresa.

4.4.3. As relacgdes de trabalho na organizagéo

Esta subcategoria buscou avaliar o impacto do arranjo estrutural sobre as relacdes de trabalho
estabelecidas entre as equipes de projetos de novos veiculos no setor de processos industriais.
Os dados foram analisados a luz do marco teorico a partir de trés elementos: (a) os niveis de
colaboracdo e cooperacao entre os pares; (b) as préaticas de controle sobre o trabalho e (c) as

relacBes de poder no trabalho.

Quanto aos niveis de colaboracéo e cooperacdo entre 0s pares, a pesquisa de campo buscou
avaliar como ocorre a delegacdo do trabalho nas equipes de projetos do setor de processos
industriais. Esse processo foi descrito nas entrevistas como dividido por funcdes especificas,
também chamadas de segmentos. Os detalhamentos registrados confirmaram a tese de Alves
Filho et al. (2011), em estudo feito com diferentes montadoras, onde identificaram a presenga
de papeis departamentais bem definidos nos processos automotivos. Assim, de acordo com 0s
participantes, o trabalho é desenvolvido normalmente de forma individualizada, limitado ao
dominio técnico de cada regido do veiculo. Esse arranjo estrutural, numa das falas, remeteu ao
entrevistado um desequilibrio no convivio social do setor — definido pelo termo panelinha. De
forma geral o trabalho é descrito pelos engenheiros como bastante individualizado:
"A equipe era composta de um piloto e quatro engenheiros de manufatura
que eram separados por fungfes do carro. No meu caso eu cuidava da parte
de motores, da parte de suspenséo, de todos os elementos que nés chamado
de ligados ao solo: freio, coluna de direcéo e a parte toda de adaptacéo do
radiador — tubulacdo, ar condicionado, correias etecetera. E tinha outros
trés engenheiros que cuidavam da parte de acabamento, da parte estrutural,

da parte elétrica... Entdo era por fungdes do carro que nos trabalhdvamos.”
(E-4)
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“O trabalho ¢ desenvolvido de forma mais pessoal [...] O desenvolvimento
do trabalho ele é de forma bem pessoal.” (E-1)

"Cada pessoa era responsavel por um segmento de trabalho [...] Eu acho
gue existia certa — vamos dizer assim — certa panelinha, né. Algumas
panelinhas. Mas eu acredito que era uma equipe tipica de uma empresa [...]
Era de forma particular mesmo. Era individual. Era sempre sozinho mesmo.
Cada um tinha o seu segmento." (E-3)

Quando indagados acerca do fluxo de trabalho entre os membros das equipes de projetos de
novos veiculos (HALL, 1984), os relatos forneceram elementos concernentes a fragmentacéo
do sentimento de coletividade, e a mercantilizacdo no cotidiano do trabalho (PINTO, 2012). A
busca por méritos pessoais e o corte de lacos com a organizacdo também apareceram nas
entrevistas. O rompimento da solidariedade e de valores éticos entre os membros das equipes
— verificado nas declaragfes dos sujeitos entrevistados — remonta o estudo de Backes (2012)
sobre a subjetividade presente nos conflitos interpessoais entre trabalhadores nos periodos de

transformag0es organizacionais:

"Questionando o atual chefe sobre isso, ele disse que ‘cada um deve fazer
por si s@'. Ele até mencionou que: 'Na graduacao de vocés, alguém ajudou?
Nao, vocés tiveram que correr atrds'. Mas eu vejo que quando uma pessoa
corre atras por méritos proprios, ela praticamente quebra os lagcos com a
organizagao, entende? [...] Eu entrei num setor em que 0 cara passou uma
apresentacdo com 150 a 200 slides em francés e depois bateu a mao no meu
ombro e disse: 'Depois vocé da uma olhada que é importante'. Quando ele
terminou o quinto powerpoint, ele bateu nas minhas costas e disse: '‘Agora é
contigo, entendeu?' [risos] Entdo isso acontece assim [...] Algumas pessoas
tinham a informagdo e simplesmente ndo davam: ficavam assistindo de
camarote para ver o que ia acontecer.” (E-8)

"Eu vejo que tem gente dentro da equipe com problema de relacionamento
um com outro, problemas pessoais. Eu ja vi casos até em que isso afeta o
trabalho: por ndo passar a informac&o, ou deixar de passar e tal. As vezes a
parte pessoal influencia na parte profissional [...] A grande parte dos
problemas acontecem por interesses pessoais mesmo." (E-6)

"Olha, eu acho que ndo se trabalha bem como equipe. Existe essa
dificuldade. Eu acho que tem que ser uma pessoa muito bem relacionada
para andar em todos os setores e em todos os caminhos. Eu sempre tive
facilidade para lidar com as pessoas, e mesmo assim tive problemas com
alguns setores mais rispidos [...] Eu acho que é cultura, eu acho que é um
pouco comportamental... Existe uma cultura de rivalidade, de apontar o
dedo, de falar quem esta errado. E isso cria um ambiente péssimo, porque
nao se trabalha em grupo.” (E-12)

A reproducdo de condutas profissionais convenientes ao ambiente das empresas é mencionada
por Kindi (2013) ao discutir as atitudes dos individuos para se adaptarem a ldgica do capital

flexivel — a dinamica do capitalismo moderno. Este elemento organizacional aparece na fala
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de um dos entrevistados quando observa na organizacdo ALFA a construcdo de um modelo
profissional a ser seguido nos relacionamentos interpessoais. Na visao do participante, ha uma
contradicdo entre 0 comportamento comumente prescrito e aquele observado no dia-a-dia da
organizacao:
“E dificil lidar com pessoas, trabalhar com pessoas. Particularmente eu
tenho umas criticas muito grandes sobre as formas que as pessoas falam que
devem ser um profissional. Como que se deve portar um profissional...
Porgue ndo € o que realmente a gente vé dentro da empresa, entendeu?
Quando vocé vai para uma entrevista a pessoa fala: ‘VOC& tem que ser
assim, tem que ser assado... Tem que saber lidar com as pessoas’... Mas
vocé tem que lidar com todo tipo de gente, né. Entdo eu acabo nédo vendo
isso [...] Até mesmo quando vocé vé uma chamada de emprego, eles criam
um modelo, um perfil de pessoa que é o mesmo para todas as empresas
[risos] E é o que ndo acontece [...] Entdo eu tenho uma critica muito grande
guanto a isso. Esses modelos que as pessoas criam que, na verdade, sdo
mentirosos." (E-6)
A padronizacgdo do comportamento dos individuos nas organizagdes tem sido explicada como
um artificio para associarem o sucesso pessoal ao organizacional (HOPFER e FARIA, 2006).
Segundo Carvalho e Vieira (2007) isso € um sintoma de um controle ideoldgico subjacente a
I6gica estabelecida pelo capital. Os aspectos sociais referentes a relacdo interpessoal entre 0s
pares das equipes problematizaram questdes como o rompimento do senso de solidariedade
no setor de processos industriais da ALFA. Com base nos depoimentos também foi possivel
levantar outros aspectos também pertinentes, como a resisténcia em fornecer informacoes, 0s

conflitos de interesses e o individualismo na conducéo das atividades diarias.

A questdo das préaticas de controle sobre o trabalho ampliou essa perspectiva na direcdo
vertical dos relacionamentos estabelecidos na empresa. A investigacdo desse elemento buscou
obter informagdes acerca do escalonamento das atividades previstas no plano de gestdo de
projetos usado na organizagdo ALFA. Foi feito um gquestionamento aos membros das equipes
de projetos sobre como € realizada a mensuracgdo da produtividade nos processos industriais, e
também como sdo cobrados os resultados dos trabalhos desenvolvidos. De acordo com o0s
depoimentos dos engenheiros, esse acompanhamento é realizado de forma cumulativa ao
longo do projeto, e registrado por meio de reunides com as hierarquias, onde sdo apresentados

os relatérios e indicadores:

"O tempo do projeto e ao longo ele era dividido em fases, e durante cada
fase vocé tinha uma porcentagem que vocé tinha que alcancar de validagdes
do processo. Entdo, vamos supor: na primeira fase eu tinha que ter vinte e
cinco por cento, na segunda fase quarenta por cento... Para quando chegar
no final ter cem por cento.” (E-2)
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“Os indicadores sdo as quantidades de tarefas feitas e também a qualidade
delas. Mas a medicdo €, sem duvidas, mais por quantidade do que por
qualidade. Ao longo do projeto vocé tem a porcentagem de atividades que
vai complementando de acordo com as fases. ” (E-10)

"[...] nas reunides de acompanhamento de trabalho, a reunido que a gente
tinha para passar o feedback dos trabalhos que a gente desenvolvia.” (E-3)

"As pessoas tem determinadas atribuicdes controladas alguns indicadores.
Entdo se vocé tem nas suas atividades varios indicadores de controle, vocé
precisa compilar os dados e identificar aquilo que esta ruim e o que nao
estd ruim [...] Vocé é responsavel por fechar aquele indicador e apresentar
diretamente para a sua hierarquia.”" (E-9)

"Sdo feitas as reunibes diarias e nessas reunifes sdo abordados todos os
temas que estdo em curso: os resultados, os prazos, as acoes... Entdo é feito
um controle das atividades. Isso é feito ao longo do projeto." (E-11)

Os objetivos e metas, nas palavras dos entrevistados, mudam bastante em virtude do cenério
de constantes mudancas da organizacdo ALFA. Por se tratar de um sistema de controle
rigoroso e pautado em resultados desafiadores (FARIA e RAMOS, 2012), sdo detectados
nesta empresa 0s mecanismos de coer¢cdo mencionados por Castro (1995) para garantia de
responsabilizacdo e envolvimento dos trabalhadores. O compromisso incondicional com os
objetivos da empresa é assegurado por diretrizes de ordem (MOTTA, 2000). Nas respostas
dos participantes esse sistema tem semelhanca com o controle exercido pelas forcas armadas.
Os detalhes fornecidos por um dos entrevistados inclui a coer¢do (ETZIONI, 1976) — definida
pela expressdo cantinho da disciplina — como uma pratica ja realizada no setor para dirimir

desvios:

“[...] acaba sendo um pouco —ndo é militarizada, ndo é essa palavra ndo —,
mas uma diretriz de ordem existe e tem que ser cumprida, né. For¢cando um
termo, de diretriz de ordens [...] Ela é muito bem definida nesse sentido, né,
e as fungdes, as tarefas, estdo muito bem definidas e controladas com algum
rigor... Isso acabou me levando ao termo, mas ndo € ao pé da letra ndo.”
(E-1)

"Os objetivos mudavam muito ao longo do tempo... Entdo vocé comeca com
um objetivo X e daqui a trés meses ja mudou, entende? Entdo muda muito!
[...] A forma como eu era cobrado era ndo muito legal [...] Fazia um regime
meio que opressor assim, entende? De cobranga por resultado. Entédo vocé
se sentia meio coagido pra fazer aquilo de qualquer forma, custe o que
custar. Muitas vezes vocé tinha que passar por alguns preceitos assim [...]
Cara, agir de méa fé mesmo, sabe? [...] Entdo no final das contas quem é que
fazia o setor ficar positivo para a direcéo era a gente e as vezes a gente agia
de mé fé, para alcangar os resultados! M4 fé que eu falo é vocé fazer algum
mascaramento de resultados [...] Ent&o isso acaba sendo muito ruim porque
eu me sentia mal" (E-2)
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"Alguns aceitam de forma mais pacifica, conseguem conviver com isso...
Acho que esses tem uma veia mais politica... Mas outros ndo. E uma
situacdo complicada. Porque nesse caso me chamaram para um lugar gque
eles chamam de 'cantinho da disciplina’ [risos] E gera um conflito porque
eles ndo conseguem definir prioridades.” (E-8)
A partir dos relatos foi possivel identificar, desta forma, a insatisfagdo dos membros das
equipes em estarem sujeitos a situagOes onde séo constantemente coagidos ou pressionados; e
isso, conforme argumenta Alves (2005), tem acarretado distarbios para a disposi¢do corpo-
mente dos trabalhadores. Nas palavras de outros engenheiros, além da dificuldade em atingir
as metas, existe também a impressdo de que os resultados sdo subjetivos e inatingiveis,
gerando assim: (a) esgotamento profissional (FARIA e RAMOS, 2012) e (b) desvinculagao
do individuo que ndo compreende a sua contribui¢cdo para o produto final da organizacdo

(ALBORNOZ, 2002):

"Na prética, os objetivos ndo ficam muito bem explicados, eles s&o mal
feitos. As vezes vocé tem objetivos que sdo praticamente impossiveis, que
vocé ja sabe que ndo serdo atingidos. No final, quando faz a avaliacao, isso
fica muito subjetivo, muito ruim. Dizem que esses objetivos servem para o
seu desenvolvimento profissional, que pra mim até hoje nunca valeu de
droga nenhuma." (E-6)

"Existe uma avaliacdo de desempenho, que sinceramente eu ndo acredito
gue funciona. Independentemente se vocé atingir os objetivos ou ndo, vocé
recebe as notas 3 ou 4... Comigo isso ja aconteceu diversas vezes... Mesmo
eu provando e fazendo chegar ao RH, isso era desconsiderado.” (E-12)

"Muitas vezes as equipes trabalham sem saber onde é que é o norte [...]
Muitas vezes se vocé trabalha sem conhecer o objetivo, fica muito dificil de
executar um bom trabalho [...] Se vocé consegue suprir essa demanda e néao
deixar os outros atrasados, vocé acaba sendo avaliado como bom. Se vocé
atrasar os prazos a sua avaliagdo de desempenho é ruim.” (E-5)

As declaracdes acerca das praticas de controle sobre os resultados remeteram, portanto, ao
sistema de gerenciamento de projetos em fases cumulativas, com indicadores apresentados em
reunibes periddicas. Foi possivel estabelecer uma ligacdo entre as formas como esse controle
é estabelecido no setor de processos industriais com o estudo de Castro (1995): a garantia de
comprometimento é viabilizada por meio do acumulo de responsabilidades. A coercdo dos
engenheiros de processo € realizada de forma sofisticada por meio de pressdo psicoldgica por
resultados por vezes subjetivos e, na visdo dos entrevistados, quase sempre inatingiveis. Ao
mencionarem termos militares, os membros das equipes transmitem o rigor e as diretrizes de

ordem que caracterizam o controle por resultados na montadora.
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O terceiro elemento investigado na subcategoria convivio social do trabalho na organizacéo
diz respeito as relacdes de poder no trabalho. A analise dos achados nas entrevistas considera,
neste caso, a definicdo do poder manipulativo assinalado por Boltanski e Chiapello (2009):
praticado por gerentes e diretores assalariados sob a égide do espirito do capitalismo. Ou
conforme comentam Faria e Ramos (2012), uma coer¢do ndo mais estabelecida por meio da
legitimidade do cargo, e sim a partir de bases ideoldgicas consolidadas sobre o trabalhador
rendido ao ideal capitalista. O trecho destacado a seguir resume o pensamento dominante,

encontrado com recorréncia entre os entrevistados:

"Entdo a gente tem que estar sempre preparado, se qualificando cada vez
mais, porque o mercado estd muito competitivo, tem cada vez menos vagas,
e cada vez mais candidatos. Entdo todo mundo tem que se qualificar para
conseguir alguma coisa, se ndo vai ficar pra trés." (E-7)

A postura de submissdo consentida definida por Pagés et al. (1987) é garantida por um poder
financeiro que a organizacdo ALFA exerce sobre os individuos em tempos de escassez de
novas vagas. Igualmente, os entrevistados assinalam a capacidade de persuasdo que a empresa
obtém pelo fato de ser reconhecida como a provedora dos recursos materiais almejados pelos
trabalhadores — que eventualmente possuiriam menor renda em outras funcbes. Esse status
obtido pela organizacdo é analisado por Pageés et al. (1987) como um fenémeno chamado de
deidificacdo, em que o0s as pessoas se convencem de uma total dependéncia financeira do

vinculo de trabalho — conforme foi relatado em uma das entrevistas:

"Eles procuram um cara com um perfil tipo que tem familia, que é chefe de
familia, que necessita daquele emprego, entende? Existe todo um trabalho
de convencimento da pessoa, de persuasdo para que as pessoas abracem
aquilo ali como se fosse a sua casa [...] Entdo vocé oferece um salario para
guem ndo tinha salario, oferece um plano de salde para a familia dela,
oferece um cesta basica, e isso tem um poder de convencimento, que o RH
utiliza." (E-4)

"A gente sabe que o braco financeiro mais forte acaba sendo a empresa. O
emprego é uma necessidade de sustento. Em determinadas situacdes vocé
fica amarrado pela necessidade que tem de trabalhar [...] Hoje a gente vé
que algumas condi¢des a empresa determina e ninguém discute isso. Sao
Varias condigdes impostas, né, porque ‘hd condi¢do de crise; condigdo de
mercado ruim’... E infelizmente ficamos passivos, a mercé dessa situacdo."

(E-9)

Outras respostas fornecidas revelaram a captura da subjetividade (Patias, Belato e Olea, 2008)
dos individuos em suas experiéncias de trabalho junto as hierarquias do setor de processos

industriais. Os depoimentos descreveram a utilizagdo de recursos pela estrutura de poder que
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se sobrepdem ao exercicio técnico da fungdo. Esse tipo de relacionamento vertical no setor é
caracterizado pelos engenheiros como motivo de estresse e desapontamento, principalmente
por representar um sintoma da frequente manipulacédo dos resultados (FARIA e BRUNING,
2013). Além de relatarem o fato de que parte consideravel das prioridades € circunstancial ou
negociada segundo interesses. Nas respostas concedidas aparecem com recorréncia termos

associados a predominéancia do lado politico sobre o saber fazer das pessoas:

"Mesmo vocé sabendo qual era a prioridade, ndo necessariamente era o que
vocé estava vendo, mas sim o que mandam para vocé fazer... E ai essas
prioridades eram negociadas... E muito politico isso, decisdes politicas,
entendeu?... Isso acaba deixando o seu servi¢o um saco! [...] Ai vocé vé a
influéncia da politica dentro da organizacéo, o famoso do amigo: 'Ah n&o!
Porque o cara é meu parceiro. Porque o cara é meu xara. Faz isso aqui pra
ele, mas a prioridade ndo é essa, mas faz'... I1sso estressa porque vocé tem
gue dar conta disso e do que é essencial." (E-2)

“[...] a organizagdo se torna um dmbito muito politico [...] Na maioria das
questdes, o trabalho em si ndo é expressivo... A questdo politica ou a
problemética em volta de algum assunto ganha valor maior [...] O trabalho
tecnicamente é interessante, mas ele ndo representa cinquenta por cento,
quarenta por cento do trabalho em si.” (E-1)

"Nem sempre é a melhor opgéo técnica, né. Seja pela questao politica, pela
questao de relacionamento. Tem uma palavra que até um deles usou uma
vez que 'ndo queria se indispor'; entdo, as vezes, isso gera um certo impacto,
porque é cultural isso; como a gente diz la: é transversal aos setores, é uma
cultura interna." (E-8)

"Mesmo que vocé atinja os resultados que a empresa precisa, tem 0s
‘engenheiros amigos’... E as equipes, muitas vezes, sdo formadas pelas
pessoas mais proximas; essas pessoas quase sempre levam as melhores
notas. Ai vdo sobrando as piores notas." (E-12)

"[...] hoje vocé vé muito a questdo da afinidade. Ou seja, tem uma questao
gue ndo basta vocé ser apenas um bom profissional. Quem esta dentro de
uma industria e tem uma afinidade com determinadas pessoas, é claro que
isso vai ter algo a mais a acrescentar." (E-9)

A questdo do poder também foi identificada nos depoimentos a partir de outro elemento,
referente a influéncia da montadora sobre os fornecedores. Segundo Sacomano, Truzzi e
Kirschbaum (2010) essa tem sido uma modalidade de relacionamento comum em novos
arranjos produtivos, onde hd uma presenca cada vez maior de fornecedores condéminos. Um
dos exemplos extraidos das entrevistas diz respeito aos privilégios obtidos por membros

ALFA em trabalhos realizados junto a parceiros técnicos durante 0s projetos:

"Ja vi fornecedores pagando almogo para funcionarios da empresa... 1sso
chega a ser comum Ia." (E-8)
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A estrutura de poder estabelecida no setor de processos industriais, nos termos mencionados
pelos entrevistados, acaba sendo potencializada pela duplicidade de coordenagdes da estrutura
matricial. O conflito de prioridades entre as demandas de projeto e de veiculos produzidos em
série influencia na tomada de decisdes por vias politicas ou circunstanciais. Outro elemento
indicado nas entrevistas é o uso do poder financeiro da empresa, que ganha proporcdes ainda
maiores num cendrio de instabilidade no emprego. O arranjo estrutural do setor de processos
industriais, mantido por contratos temporarios, também parece favorecer a submissdo dos

individuos a tais condicdes de trabalho.

Quadro 13. Sintese dos resultados da subcategoria — Rela¢des de Trabalho

AS RELACOES DE TRABALHO NA ORGANIZACAO

Niveis de colaboragéo e
cooperagao entre 0s pares

Pratica de controle sobre o
trabalho

Relagbes de poder no trabalho

Trabalho desenvolvido de forma
pessoal

Reunides de acompanhamento

Predominéncia do lado politico
sobre o técnico

Trabalho dividido por fungdes

Indicadores de controle dos
resultados

Poder estabelecido sobre bases
ideoldgicas

Formagcédo de “panelinhas™ no setor

Objetivos conflitantes e subjetivos

Cooptacéo da subjetividade dos
individuos

Fragmentacéo da coletividade

"Cantinho da disciplina"

Poder financeiro da empresa

Conflitos interpessoais nas equipes

Militarizag&o do trabalho no setor

Prioridades circunstanciais e
negociadas

Prescricdo de modelo de
profissional

Presenca de diretrizes de ordem

Manipulagéo psicoldgica dos
individuos

Corte de lagos com a organizagdo

Rigor nas cobrancas por
resultados

Relacéo de poder entre
montadora e fornecedores

Busca por méritos pessoais

Mudanca constante de objetivos

Pressdo psicoldgica pelos
resultados

Fonte: Elaborado pelo autor

A analise dos dados a luz do levantamento tedrico referente a esta subcategoria permitiu
relacionar elementos do convivio social entre 0s pares das equipes de projetos e destes com 0s
seus superiores. O arranjo estrutural adotado pelo setor de processos industriais, em equipes
paralelas e com pessoas dedicadas a fungdes técnicas especificas, tem potencializado a quebra
do sentimento de coletividade entre os pares. Pelos depoimentos também foi possivel verificar
que o controle nessa estrutura € rigoroso e obscuro, por adotar objetivos classificados pelos

entrevistados como inatingiveis. Neste contexto, a dindmica de poder tem se estabelecido de
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duas formas principais, a financeira e a politica. Esses mecanismos de coercdo sdo apontados
como causas permanentes de estresse e desapontamento por parte dos sujeitos ouvidos.

4.4.4. Vinculos de trabalho na organizacéo

Nesta subcategoria s@o discutidos os vinculos de trabalho na organizacdo ALFA por meio da
andlise dos elementos levantados no referencial tedrico desta pesquisa. Os relatos coletados
foram reunidos de acordo com os estudos de autores que tratam da: (a) instabilidade, (b)
precarizacdo, (c) terceirizacGes e (d) do trabalho atipico no contexto dos novos arranjos
produtivos adotados pelas montadoras. Foi identificado na pesquisa de campo que devido a
ruptura dos empregos e a terceirizagdo de muitas fungdes, os individuos tém se submetido a
condigdes desregulamentadas de trabalho. Essa situagdo tem refor¢ado a condigéo de trabalho
atipico na montadora, sobretudo pelo fato de estar instalada em uma regido sem tradicdo

sindical.

Quanto a instabilidade no emprego, a pesquisa usou o estudo de Scavarda e Barbosa (2005)
como uma das referéncias no que diz respeito ao aumento da concorréncia e a volatilidade do
ciclo de vida dos veiculos. Esses fatores foram mencionados pelos entrevistados como causas
determinantes para a instabilidade da industria automobilistica, e também para as constantes

mudancas estruturais na organizacdo ALFA em periodos recentes:

"A organizagdo que eu estou hoje, como em todo segmento automotivo, tem
sofrido muitas mudangas nos Gltimos anos [...] Antes as empresas langavam
um carro e ele ficava uns dez anos no mercado; hoje em dia ela langa um
carro e antes de lancar ja estdo trabalhando para modifica-lo ou substitui-
lo. Entdo eu acho que essa dindmica que o produto tem sofrido acaba
refletindo também no trabalho da equipe que desenvolve [...] Inclusive nés
tivemos uma palestra 14 com a geréncia e — se ndo me falha a memoria —
falava que em 2008 tinhamos nove montadoras no Brasil, e hoje temos
dezessete. Praticamente em cinco anos o nimero de montadoras dobrou no
pais, né." (E-5)

O fendmeno descrito nesta entrevista foi analisado por Hashimoto (2013) como um processo
de customizacéo dos veiculos com maior intensidade nos ultimos anos. Segundo este autor, a
variacdo de modelos em curtos periodos tem influenciado as estruturas organizacionais das
montadoras. Nas palavras do entrevistado, isso tem causado alteragfes na forma de trabalho

das equipes de projetos da organizacdo ALFA, uma vez que os carros ja lancados passam por

uma serie de modificacdes ao longo do seu ciclo de vida.
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A logica de consumo predominante no mercado, desta forma, acaba repercutindo sobre as
equipes de projetos da montadora, sobretudo no que diz respeito a instabilidade no emprego
(PAULA, 2012). Quando questionados sobre como analisam os seus vinculos de trabalho, os
participantes ndo observam apenas uma alta instabilidade, mas também veem o setor
automotivo como o mais inseguro da economia em geral. Os relatos permitem considerar que
existe uma impressdo de que o carro € um item supérfluo e restritivo a determinado poder

aquisitivo, tornando a industria automotiva notadamente sensivel as variacdes econdémicas:

"Totalmente instavel. O setor automotivo, na verdade, é o primeiro a entrar
em crise quando tem uma crise econdmica, né. Porque quando uma pessoa
ndo tem poder aquisitivo, a primeira coisa que ela ndo compra é um carro.
E é entdo o primeiro setor a se afundar numa crise econémica. E sempre um
setor, assim, muito instavel" (E-3)

"Estabilidade zero, porque a indlstria automobilistica é uma industria de
bem de consumo: é o primeiro a parar, né. Ainda mais um bem supérfluo,
que é um veiculo. Vocé ndo consegue sobreviver sem agua, sem iluminagao,
sem comida, mas vocé consegue sobreviver sem carro. Vocé precisa ter uma
geladeira, mas ndo precisa ter um carro. Entdo é um ramo muito volavel.
Muito sensivel a economia global como um todo" (E-6)

"Oscila toda hora, ndo tem estabilidade nessa empresa — e acredito que nas
outras também — e é o primeiro a ser atingido, ndo tem jeito." (E-7)

"Muito sazonal né [risos]. Por exemplo, hoje esta vendendo muito e amanha
ja ndo esta mais. N&o existe uma estabilidade. Eu considero que ndo. E um
mercado bastante complicado a nivel de estabilidade.” (E-11)

Para Sacomano e Escrivdo (2000), as equipes de projetos representaram uma forma ideal de
organizacdo do trabalho em um segmento de elevada competitividade. Segundo os autores,
essa estrutura permitiu aos grupos automotivos adaptarem-se a um contexto de concorréncia
volatil. Entretanto, foi possivel identificar nos depoimentos coletados junto as equipes de
projetos da montadora ALFA, o receio de que novas demissdes coloquem em risco o vinculo
de trabalho, em funcéo de um cenario de declinio econdmico e da sobrecapacidade produtiva
nas montadoras:
"A instabilidade do emprego! Isso ai é fato e todos que trabalham la —
especialmente aqueles que ja estdo trabalhando ha mais tempo — observam
que isso ndo é nada estavel [...] Hoje esse mercado estd preparado para
absorver trés milhdes e meio de carro e tem a capacidade prevista para
produzir em 2016, eu acho, seis milhGes. Entdo vocé tem uma defasagem

grande, instavel. Ainda existe um ponto de interrogacdo de como vai fazer
para absorver mais dois milhdes e meio." (E-4)

"A instabilidade é grande, as vezes vocé esta la produzindo pra caramba,
ganhando PLR... E dai, més que vem, ‘tum, crise!’, € ai tem que mandar



111

gente embora, tem que demitir pessoas. Incha a empresa, e depois, quando
tem uma crise, tem que demitir, tem que mandar gente embora." (E-7)

"A gente vive vendo no noticiario o estoque alto nas montadoras. Tem
fabricas, por exemplo, aqui perto da gente — em S&o José dos Campos — que
praticamente teve que fechar [...] Comeca a ter uma sobrecapacidade e
cortes de producéo, e consequentemente cortes de pessoas [...] As demissdes
comecaram aqui na area do produto e depois foi para o processo. Em 2012
teve bastante corte." (E-8)

Assim, os depoimentos acerca da instabilidade do emprego descrevem um cendrio em que 0s
trabalhadores da organizagcdo ALFA convivem diariamente com a possibilidade de demissoes
sem datas programadas. Esse elemento remeteu aos estudos que abordaram a volatilidade do
ciclo de vida dos veiculos e a fragmentacdo do setor em um maior nimero de concorrentes. O
segmento da organizacdo ALFA é visto pelos participantes como o mais instavel e, diante de
tal percepcao, hd um receio permanente quanto a ruptura do emprego. Soma-se a isso o fato
de se produzir um artigo caro e restritivo a um poder aquisitivo superior, 0 que torna o setor

ainda mais sensivel as variacdes econdmicas.

Essa situacdo tem intensificado a precarizacdo das condicdes laborais de individuos cada vez
mais sobrecarregados e submetidos a jornadas atipicas de trabalho. De acordo com o0s
entrevistados, os cortes recentes na empresa ALFA modificaram ainda mais as condicdes de
trabalho da méo-de-obra remanescente (KINDI, 2013). Segundo os relatos, a empresa tem
funcionado com um namero insuficiente de pessoas para o volume de atividades requeridas
pelo setor de processos industriais. A demissdo de grande parte do contingente tem exigido
jornadas extras, escalas aos finais de semana e horarios alternativos de trabalho. Essa situacao
é descrita pelos entrevistados como penosa, turbulenta, estressante e causadora de distirbios
fisioldgicos:
"Eu passei por alguns periodos conturbados devido & instabilidade: por
muitas mobilidades internas, trabalhei em turnos alternativos de trabalho —
aos finais de semana —, e nunca sabia exatamente onde estaria [...] Se vocé
reduz a equipe, o trabalho é redistribuido, entendeu? Entao vocé fazia A,
seu colega fazia B e tinha outro colega que fazia C... Se manda um embora,
fica A mais B mais C para dois... Daqui a pouco, manda outro embora e o

Unico que ficou tem que fazer A, B e C. Ai gera cobranga, gera estresse,
gera intranquilidade, turbuléncia." (E-8)

“E acontece também que devido a variacdo da necessidade de mao-de-obra,
vocé acaba tendo que trabalhar muito além do tempo ou aos sébados, por
exemplo, o que toma todo o tempo que a gente tem para uso pessoal.” (E-
10)
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“Vivia numa bola de nervos... Muitas vezes eu saia dessa organizacdo tarde
da noite, com muitas responsabilidades. Tive problemas de gastrite por
conta disso, problemas de salide mesmo por conta disso, porque vocé fica
naquela de ndo comer direito... Quando vocé estd nessa pilha de nervos,
vocé ndo come direito, vocé toma muito café [pausa] Eu tomava muito café,
que era a forma que eu tinha e canalizava nessa hora! Ai eu chegava uma
pilha de nervos.” (E-2)

“Na minha equipe tinha vinte pessoas e hoje tem cinco, e eram pais de
familia, gente com filho na faculdade, enfim...” (E-1)

"A gente sentia essa dificuldade, porque a quantidade de trabalho era alta e
a equipe era reduzida [...] Recursos limitados, pois éramos poucos e as
necessidades eram grandes, as demandas eram grandes.” (E-4)

O cenario do setor de processos industriais da organizacdo ALFA remonta a analise de Leite
(2004) sobre a deterioracdo das condi¢bes de trabalho em periodos recentes. Segundo este
autor, hd uma diminuicdo da oferta de emprego na ponta virtuosa da cadeia e a consolidacéo
da precariedade em relacGes cada vez mais instaveis. A partir das respostas, a impressao dos
entrevistados € de que as pessoas sdo facilmente substituidas no setor, configurando assim

uma alta rotatividade nas equipes de projetos de novos veiculos:

"Tem-se uma cultura de nédo valorizagcdo da mao-de-obra, de considerar que
a mao-de-obra pode ser facilmente substituida. O que a gente vé no dia-a-
dia é que isso acaba prejudicando a empresa porque a rotatividade é muito
grande." (E-5)

"A maioria fica naquela assim: ‘Puxal Serad que vai ter crise este ano? Sera
que vdo mandar gente embora esse ano?’ E 1SS0 acaba comprometendo o
trabalho porque a pessoa sempre esta pensando naquilo: ‘Sera que eu vou
ser mandado embora esse ano?’. Entdo eu acho que isso influencia muito
negativamente no trabalho das pessoas. E complicado!" (E-7)

"Eu vejo muito uma banalizagdo da mao-de-obra. A gente faz até uma
analogia com o exército. Uma vez contaram uma histéria 14 que o cara do
exército falou assim: 'Quem sabe dirigir? Entdo vocés vao limpar o
banheiro. Quem sabe cozinhar? Entdo vocés vao dirigir. Quem sabe limpar
banheiro? Entéo vocés vao fazer a comida' [...] Entédo é uma historia que eu
vejo ali dentro.” (E-8)
Os trechos destacados indicam também que a forca de trabalho no setor fica vulneravel diante
das constantes mudancas na estrutura organizacional, o que pode ser discutido como uma
banalizacdo do trabalho. Essa caracteristica da precarizagdo do trabalho industrial, de acordo
com Antunes (2005), estd associada ao trabalho morto: prejudicado pela instrumentalizag&o,
pelo uso da técnica ou pela repeticdo. A variante apareceu quando os participantes analisaram
a rotina do operador na linha de montagem como monotona, desgastante e pouco participativo

— inclusive apds os processos de restruturacdo produtiva. Ainda de acordo com as respostas, 0
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aumento do automatismo teve um efeito alienante sobre as pessoas (CODO, 2004) — a medida

que limitou o poder de analise sobre o trabalho, ou mesmo pelo fato de ser realizado sem a

necessidade de pensar:
"Eu acho que é um trabalho muito pouco participativo, né. Muito mecanico.
E um trabalho digno como outro qualquer, mas eu ndo acho que seja um
trabalho que uma pessoa tenha a felicidade em relacdo aquilo que esta
fazendo [...] Vocé tem pouca liberdade para agir de forma livre, pensar... Eu
acho que isso cria certo desanimo, certo desapontamento nas pessoas que
estdo ali trabalhando. Nao é um trabalho onde vocé toma decisdes rapidas,
ou onde vocé consegue fazer andlises, onde vocé construa algo ou realmente

participe. Parece que vocé so faz parte daquilo dali, somente daquele posto
ali. Vocé néo faz parte de um todo. Essa é a minha visao." (E-6)

“Eu vejo a rotina do operador muito mon6tona. Como ele passa o turno
inteiro repetindo a mesma tarefa, talvez isso seja um pouco desmotivante a
longo prazo.” (E-10)

“Alienante. No sentido de se fazer a mesma coisa seguidas vezes e ndo se ter
uma mudanga de atos... Movimentos repetitivos, enfim... ” (E-1)

"E um trabalho manual, que se torna quase automatico quando o operador
esta habilitado ao posto. E como dirigir: vocé ndo precisa pensar para
dirigir. Vocé estéd dirigindo e conversando, prestando atencdo em outras
coisas [...] Vocé tem que ter uma atenc@o minima." (E-8)

"Teoricamente um equipamento que vocé deveria ter um operador mais
técnico, s que a gente ndo tem tempo para isso [...] Entdo vocé poderia ter
uma pessoa ali que compreendesse 0 equipamento, mas ela ndo tem esse
tempo habil hoje. Ela chega e simplesmente posiciona todas aquelas
mangueiras no carro e se der algum problema ela ndo sabe o que esta
acontecendo. Isso influencia no tempo e na qualidade do operador.” (E-9)

Além do desemprego, a flexibilizacdo produtiva na empresa ALFA tem repercutido também
sobre a forma como as pessoas avaliam a representatividade do trabalho individual dentro da
organizacdo (DRUCK e FRANCO, 2011). As entrevistas mostraram uma contradicdo entre
sobrecarga e banalizacdo da funcdo, ou entre horas extras e alta rotatividade no setor de
processos industriais. Em outra Vertente, a coleta de dados também forneceu informacoes
sobre a vigéncia do trabalho morto no sistema produtivo, uma vez que foi identificado que o

nivel de alienacdo dos operadores é proporcional a automacéo da linha de producéo.

Outra caracteristica das novas estruturas organizacionais no campo automotivo é o aumento
do namero de trabalhadores terceiros ou vinculados por contratos temporarios de trabalho
(GRAMS et al., 2013). O repasse de atividades para fornecedores em modelos industriais
como consorcios modulares ou a contratacdo de pessoal especializado pelo tempo de vigéncia

dos projetos tem configurado os novos vinculos de trabalho nesta industria. Durante o
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processo de entrevistas foi possivel verificar a presenca dessas caracteristicas na organizacdo
ALFA. Esse item indica o terceiro elemento da subcategoria referente as relacfes de trabalho

na organizacao.

Assim, quanto as terceirizacOes e trabalhos temporarios, foi verificado primeiramente que 0s
contratos pelo periodo de um ano s@o uma pratica recorrente na empresa ALFA. Grande parte
do contingente do setor de processos industriais vincula-se & empresa desta forma apds o
término do estagio curricular. Porém, também foram citados alguns casos de especialistas
técnicos contratados como mao-de-obra alocada para as atividades dos projetos. Sendo assim,
as equipes sdo identificadas como prestadoras de servi¢o, uma vez que séo financiadas pela

empresa ALFA apenas durante um periodo especifico:

"Na verdade a equipe de projeto é uma prestadora de servicos. E uma
equipe que estd alocada dentro da engenharia de processo, mas presta
servico para o projeto. Ela é paga dentro de um centro de custo da
engenharia de manufatura que é financiado pelo projeto." (E-4)

"Vocé tem um setor vivo de projeto, vocé ndo tem uma equipe fixa. Entdo os
engenheiros mudavam com frequéncia [...] As vezes quando se retirava um
engenheiro do setor de processos industriais, vocé tinha uma vaga
disponibilizada e assim se comecava a buscar pessoas externas [...] Vocé
poderia ser contratado por contrato temporario pelo periodo de um ano,
renovavel por mais um ano — chegando num periodo méaximo de dois anos."
(E-9)

"Geralmente quando a empresa contrata, ela contrata a pessoa com o tempo
determinado de um ano. Tem trés meses de experiéncia [...] Quando tém as
equipes de projetos, a empresa precisa de um profissional que no momento
ela ndo dispde [...] Ela contrata durante a vigéncia do projeto, e terminado
0 projeto geralmente tem um desfecho para esse funcionario." (E-8)

"[...] s@o contratados por tempo determinado — que normalmente é um
contrato de um ano, podendo ser estendido por mais um ano. ApoOs esse
periodo a empresa decide se aplica um contrato indeterminado, ou se corta
o vinculo com esse funcionario." (E-10)

"A grande maioria, ndo vou dizer todos, mas quase 100% dos estagiarios
que eram contratados temporariamente no periodo de um ano podendo ser
prolongado por mais um ano, e depois disso a contratacao efetiva [pausa]
Eu, na verdade, fui contratado temporariamente depois de um ano de
estagio." (E-3)
O contexto observado na organizacdo ALFA esta de acordo com as indicacdes do estudo de
Hashimoto (2013) sobre os niveis de especializacdo nas novas estruturas organizacionais da
industria automotiva. No caso da empresa investigada, os vinculos temporarios estabelecidos
nesses termos estdo associados aos ciclos dos projetos de novos veiculos. Os membros do

setor de processos industriais externalizaram durante as entrevistas o sentimento de incerteza
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quanto ao futuro profissional em funcéo das frequentes mobilidades a que sdo submetidos. Os
periodos de encerramento dos projetos levantam duvidas sobre a manutencdo do emprego ou

a possibilidade de novas demissoes:

"[...] como o projeto tem fim, no final desse projeto tem um desfecho para o
funcionéario. Quando ele vai para a equipe de projeto, geralmente um cara
assume o posto dele na vida série, né. E terminado o projeto ele pode, ou
nao, voltar para esse posto. Inclusive, se o posto de trabalho tiver ocupado,
ele pode ir para outra equipe e, em alguns casos, ser desligado da empresa
— porque ndo tinha para onde ir, e 0 posto dele ja estava ocupado. No
comeco, 0s projetos eram oportunidades de aprendizagem, de evolucéo de
carreira... Mas chegou um ponto em que as pessoas estdo evitando ir para
projetos, em virtude dessa incerteza." (E-8)

"Entdo quando chega uma época de projeto, vocé contrata um monte de
gente... E ai chega a crise, ou seja: ‘Ndo vai ter mais projeto’. Ai vocé tem
que ver o que vai fazer com aquele monte de gente... Entdo essa estrutura
torna isso muito complicado, porque tem que arrumar um jeito de realocar,
e na maioria das vezes, demitir as pessoas. Essa estrutura de projeto nao é
muito eficiente nesse tipo de situacéo [...] O chefe tem que dar o jeito dele
para saber onde vai enfiar esse monte de gente. Entdo essa estrutura ndo é
boa para esse tipo de situacdo. Quando chega no final do projeto é aquele
corre-corre: ‘Pra onde eu vou? Serd que eu vou ficar? ™ (E-7)

"No caso de processos industriais existem as pessoas que estdo totalmente
dedicadas ao projeto [...] Vocé aloca toda uma méo-de-obra no projeto e
depois fica meio sem saber o que fazer com esta equipe quando o projeto é
finalizado." (E-5)
Conforme apresentado na sec¢do de condominios industriais, foram detectadas na organizacao
ALFA algumas formas de trabalhos terceirizados no processo produtivo. Os fornecedores,
neste caso, foram definidos pelos entrevistados como internalizados ou residentes, uma vez
que fixam suas instalacGes dentro da montadora. Além desses fornecedores, outros vinculos
de subcontratacdo sdo firmados no setor de processos industriais, como, por exemplo, as
consultorias técnicas e contratos de profissionais temporarios. Também foi explicado nas
entrevistas que as modalidades de contratacdo temporarias sdo conhecidas como contrato por
tempo determinado — CDD — ou contrato de pessoa juridica — PJ —, que seria o terceiro
propriamente dito. Foram extraidos das entrevistas os relatos que descreveram como isso tem

ocorrido nas equipes de projetos:

"A empresa costuma contratar funciondrios terceirizados para projetos, de
empresas de consultoria [...] No meu caso eu cheguei a pertencer a uma
empresa terceirizada e entrei depois para a empresa. Mas tem casos de
funcionérios que vdo embora depois que termina o contrato [...] Eu fui
contratado como terceirizado da empresa que estou atualmente, essa
empresa que estamos falando... Fiquei dois anos nessa empresa terceirizada
e no final do projeto a gerente me chamou para voltar a empresa, dai eu
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voltei para essa empresa para trabalhar com os veiculos produzidos em
série." (E-8)

“Em relagdo aos vinculos empregaticios, a tendéncia é cada vez mais a
empresa colocar funcionarios de outras empresas — no caso, terceirizadas —
trabalhando dentro do seu escritorio para atender determinados projetos de
forma temporaria. No final do projeto, a empresa busca uma realocacgédo do
Sfunciondrio ou, em alguns casos, o cancelamento desse vinculo, né.” (E-10)

"Entéo, na empresa existem basicamente trés tipos de contratacdo: o CDD,
gue é um contrato de tempo determinado; o CDI, que é o contrato de tempo
indeterminado, e o PJ, que é a pessoa juridica — como terceirizado —,
guando a empresa precisa de uma méao-de-obra especializada que ela nédo
possui dentro do quadro de funcionarios. Entdo ela precisa contratar
externamente. 1sso ocorre na maioria das vezes nos projetos... Com relacdo
ao contrato CDD, também muitos deles ocorrem durante 0s projetos. Se o
projeto, por exemplo, tem duracdo de dois anos, a empresa pode optar por
contratar uma pessoa que fique no projeto apenas nesse periodo, né." (E-11)

"Tem a possibilidade de entrar numa empresa terceira, que geralmente
ganham por trabalhos executados ou por horas trabalhadas. Tem como
entrar como funcionario da empresa mesmo, mas por tempo determinado...
No caso dos PJ, as empresas podem subcontratar profissionais para
trabalhar durante os projetos." (E-12)

A pesquisa de campo revelou, portanto, que as terceirizagdes na organizacdo ALFA ocorrem
de duas formas principais: por meio da contratacdo de fornecedores residentes em processos
criticos da empresa, ou por meio de consultorias especializadas que compdem as equipes de
projetos de novos veiculos. Este fendmeno reforca a tese de Castro (1995) sobre os efeitos das
subcontratagdes para 0 ambiente organizacional, visto que os trabalhadores da ALFA tém

convivido com a possibilidade da substituicdo de suas fung¢bes por pessoas terceirizadas.

Tendo isso em vista, ao analisar a dimenséo da participacédo sindical nas transformacdes da
industria, foi verificado indicios da presenca de trabalho atipico nas falas dos engenheiros da
montadora. Essa categoria é analisada na literatura como uma extensdo da baixa representacdo
dos sindicatos em algumas regides geograficas. Nessas condicdes, tende a ocorrer frequentes

modificagdes das leis trabalhistas de acordo com os interesses dos empregadores.

O depoimento de um dos entrevistados descreveu uma condicdo semelhante ao do trabalho
atipico presente no estudo de Fonseca (2001) sobre as decisdes logisticas para instalacdo das
montadoras. Nas palavras do participante, as montadoras tém buscado fugir dos centros mais
tradicionais da industria a fim de facilitar transa¢fes com sindicatos e outros representantes de

classe. Dessa forma, a instalacdo da fabrica no sul-fluminense acabou beneficiando o grupo
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ALFA no que diz respeito a imposicdo de condigdes de trabalho mais convenientes aos seus
interesses:

"O sindicado em relacdo a inddstria automotiva, a gente conhece ai
historicamente que ele tem uma atuagdo bem forte em alguns centros da
indUstria mais antigos, como regido do ABC e até mesmo no sul do pais,
onde tem um pouco mais de tempo que tem algumas montadoras, né... O
sindicato tem uma atuacdo bem forte, inclusive com participacdo de
representantes da propria empresa. Mas na nossa regido aqui, onde a
montadora esta h4 um pouco menos de quinze anos, a gente percebe uma
atuacdo bem fraca do sindicato e até uma baixa representatividade mesmo
dos funcionarios, porque eles ndo se filiam ao sindicato por nao se sentirem
representados por ele, né. Acho que atualmente had uma estratégia das
empresas em fugir desses centros historicamente automotivos em fungédo de
os sindicatos serem fortes até demais, interferindo diretamente nas decisdes
gue séo tomadas na empresa.” (E-5)

Outros participantes também lembraram com recorréncia do aspecto relacionado a localizacéo
da fabrica no sul-fluminense em suas falas. Isso foi considerado como uma explicacao para:
(a) a incipiéncia das atividades industriais no ramo automotivo, (b) a possibilidade de acordos
desfavoraveis aos trabalhadores e (c) a passividade dos representantes sindicais. Esse cenario

define as configuracdes de trabalho atipico descritas no estudo de Neves (2011): primeiro a

desregulamentacdo dos vinculos empregaticios, e segundo, 0 ambiente laboral muito instavel:

"Primeiro que é uma empresa nova, entdo ndo existe um laco estreito entre
0 sindicato e a empresa. Segundo, a consequéncia disso é uma baixa
sindicalizacdo das pessoas [...] O negécio principal do sindicato é outra
empresa da regido que sempre teve um processo muito forte de
sindicalizacé@o e uma relag&o historica.” (E-4)

"Eu acho também que é um sindicato corrupto na regido [...] Eu ja
participei de muita negociacdo ao longo dessa organizacdo que, poxa, 0O
sindicato aceitar perseguicOes dentro da prépria fabrica, e o sindicato sabia
que tinha... Enfim... A atuac&o do sindicato € muito pifia!" (E-2)

"Eu acho que na regido o sindicato ndo tem a mesma forga que fora dessa

regido. Eu acho que o sindicato em determinadas situacdes ele é bastante

passivo, e na regido ele fica muito limitado." (E-9)
A impressdo dos membros da montadora ALFA, portanto, é de que existe um distanciamento
entre as atividades do sindicato e as necessidades imediatas dos trabalhadores. Essa situagédo
remete ao estudo de Nascimento e Segre (2009) por assinalarem que, em virtude da omisséo
dos representantes de classes, as leis trabalhistas tém legitimado a flexibilizacdo produtiva das
montadoras. Sendo assim, nos depoimentos levantados, predomina a impressdao de ndo se
sentir representado pelo sindicato, e problemas na participacdo dos sindicatos nas decisoes

cotidianas da empresa:
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"Eu acho que a participacdo do sindicato n&o existe. Nunca vi o sindicato
atuante na empresa. [...] Ndo vejo o sindicato ativo ou influenciando
nenhuma tomada de decisdo na empresa.” (E-1)

"A empresa citada estd um pouco de lado com o sindicato e os funcionarios
sentem isso na pele, se sentem acuados porque ndo conseguem ter as suas
reivindicagdes respeitadas.” (E-4)

"[...] eu acho que o sindicato pra gente tem pouco peso. Quase nenhum [...]
Eu ndo me sinto representado pelo sindicado, 0 que eu consigo vai mais
mesmo pela negociacéo pessoal." (E-6)

"Olha, o sindicato eu s vejo ele na época da data-base. Aparece, distribui
folhetos, faz a proposta de negociacdo sindical... E assim que uma das
propostas é aprovada, o sindicato some e sé volta no ano seguinte para
fazer 0 mesmo trabalho.” (E-8)

"Péssimo. Eu acho que o sindicato ndo serve pra nada! Aparece somente na
época dos acordos sindicais, mas ja esta tudo acordado com as montadoras.
Pra mim existe um teatro de ficar votando uma, duas, seis vezes, mas pra
mim € tudo armado!" (E-12)

O Quadro 14 apresenta a sintese dos achados desta subcategoria. O setor automotivo € visto

pelos entrevistados como um segmento industrial instavel, sensivel as variacdes econémicas e

suscetivel a demissdes em massa. Os depoimentos coletados também revelaram o sentimento

de incerteza dos membros das equipes de projetos em funcdo do regime de contratacdes

temporérias e terceirizacdes no setor de processos industriais. Soma-se a isso a omissdo do

sindicato na regido, permitindo, na visao dos participantes, a imposi¢do de condi¢des laborais

precarizadas, inclusive com jornadas atipicas de trabalho.

Quadro 14. Sintese dos resultados da subcategoria — Vinculos de Trabalho na Organizacao

VINCULOS DE TRABALHO NA ORGANIZACAO

Instabilidade

TerceirizacGes e

Precarizagéo L
¢ trabalhos temporarios

Trabalho atipico

O setor mais instavel da

Vinculos de trabalho Contratos de trabalho por | Sindicato ndo participa

economia frageis um ano das decisfes
Setor com instabilidade de Jornadas atipicas de Equipes sdo prestadoras | Sindicato ndo representa
emprego trabalho de servigos trabalhadores
Setor vulneravel ao Problemas de saude Incertezas sobre o futuro | Condig&o laboral muito
mercado devido ao trabalho profissional instavel
O carro é produto Trabalho alienante na Contratacéo de
. - - : o Trabalhadores acuados
supérfluo linha de producédo consultorias terceirizadas

Montadoras com
sobrecapacidade

Trabalho monétono e
desgastante

Mobilidades nas equipes
de projetos

Flexibilizagéo das leis
trabalhistas

Aumento da concorréncia
no pais

Trabalhadores facilmente
substituiveis

Contratacdo de pessoas
juridicas terceirizadas

Regido sem tradicdo
sindical

Volatilidade do ciclo de
vida dos veiculos

Trabalho néo participativo Passividade do sindicato

Banalizacdo do trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor
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O levantamento dos dados referentes a categoria trabalho na inddstria resultou, portanto, na

construcdo do seguinte cenario:

Do ponto de vista da organizacdo do trabalho, o Grupo ALFA implantou nos
ultimos anos diversas modificacdes de ordem tecnoldgica no processo produtivo.
Além da automacdo da producdo, também foi mencionada pelos engenheiros a
intensificacdo da rotatividade operacional, por meio de operadores polivalentes e
multifuncionais, gerando assim na organizagdo como um espaco cada vez mais
contraditorio de trabalho (TENORIO, 2011);

. A empresa tem contratado profissionais e empresas terceiras por meio de

vinculos temporarios (NOGUEIRA e BENTO, 2011). Essa deciséo € justificada
pela organizacdo pelas demandas técnicas dos projetos. Desta forma, foram
registrados problemas vividos pelos trabalhares em funcédo das pressées em nivel
crescente de exigéncia por alta performance (GAULEJAC, 2007). Os sujeitos
ouvidos relataram suas experiéncias pessoais em admissdo por contratos de um

ano de duracao ou como mao-de-obra terceirizada dos projetos;

Devido a instabilidade econdmica e escassez de novas vagas, foi descrito um
quadro de inseguranga quanto ao emprego (ANTUNES, 2005) no setor
automotivo. Essa situacdo tem potencializado um poder financeiro (PAGES et
al, 1987) da organizacdo em relagdo aos individuos. Igualmente, ha incertezas
em funcdo das jornadas ciclicas de trabalho, que variam conforme a duracdo dos

projetos de novos veiculos.

O recorte temporal feito a partir de 2008 na pesquisa de campo realizada junto a organizacéo

ALFA mostrou que a montadora passou a se organizar por equipes de projetos no setor de

processos industriais, referente a fabrica instalada no municipio de Porto Real. Foi verificado

assim que a adocdo da configuracdo por equipes de projetos implicou a implantagdo de um

cronograma de gerenciamento conhecido na organizacdo como S.0.D., em que ocorrem as

ligacOes entre os diversos setores da empresa no organograma geral do centro de producéo.

De acordo com os depoimentos coletados, € possivel afirmar que as constantes mudancas no

processo produtivo, realizadas ao longo dos ultimos anos, estdo relacionadas a ciclicidade do

trabalho em torno de prazos definidos. Os contratos de trabalho acompanham esses prazos € a

possibilidade de ruptura tem gerado incertezas para as pessoas entrevistadas. Assim, o arranjo
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estrutural descrito como matricial acaba por definir frequentes mobilidades funcionais e
hierarquicas dentro do setor. A realocacdo dos profissionais nesta estrutura tem ocorrido
eventualmente por meio de substitui¢cbes por trabalhadores terceirizados ou por consultorias
técnicas contratadas durante a vigéncia dos projetos. Essa situacdo tem implicado um quadro
de contradigdo na organizacgdo entre a busca por alta performance e condicdes de trabalho
desfavoraveis do ponto de vista humano.

As competicBes internas neste setor, além das frequentes pressdes por resultados, tém levado
a um quadro de doengas (GAULEJAC, 2007) advindas das situacdes a que esses individuos
se submetem em suas rotinas de trabalho. Em funcdo da fragilidade dos vinculos de trabalho e
do desemprego estrutural causado pela flexibilizacdo produtiva (DRUCK e FRANCO, 2011),
predomina na organizacdo ALFA a incerteza quanto as questdes profissionais. O sentimento
de instabilidade no emprego (FARIA e RAMOS, 2012) tem sido potencializado nos ultimos
anos por formas de controle coercitivas sobre bases ideoldgicas, e cooptacdo da subjetividade
dos individuos (PATIAS, BELATO e OLEA, 2008). Por fim, a dinamica do poder (PAGES et
al, 1987) tem sido viabilizada por meio de mecanismos politicos em um contexto de maior

dependéncia dos individuos em relacéo a organizagéo.
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5. CONCLUSAO

A partir da discussdo teorica levantada e dos dados obtidos na pesquisa de campo conclui-se
que a reconfiguracdo estrutural do setor de processos industriais da montadora ALFA tem
produzido impactos danosos para 0s engenheiros de processos, especialmente no que tange as
relacOes e aos vinculos de trabalho. Desta forma, o atual momento de reestruturagao produtiva
na montadora investigada tem sido caracterizado pelas contradigdes entre a busca pela alta

performance em produtividade e a precarizacao das condi¢des de vida do trabalhadores.

Os efeitos das mudancas estruturais foram analisados a partir da influéncia de elementos
internos e externos a organizacdo investigada. Do ponto de vista externo a organizacdo, as
inovacdes tecnoldgicas e as transacGes em nivel global tém influenciado a automacdo dos
processos, substituicdo do trabalho humano e padrdes estrangeiros sobre as equipes locais.
Internamente, o setor apresenta-se fragmentado e com maior nimero de terceirizados em
processos modulares. Tais aspectos tém reduzido o nimero de vagas e potencializado uma

exploracdo subjetiva por meio de processos rotativos e multifuncionais.

A estrutura organizacional foi descrita no organograma da empresa por um tipo de
coordenacdo duplicada entre equipes de projetos e de veiculos produzidos em série. Essa
modalidade de coordenagdo foi denominada na literatura como matricial, e na empresa
investigada a sua manuten¢do ocorre por periodos ciclicos de dois anos. Em paralelo a adogéo
de equipes de trabalho, a pesquisa de campo também mostrou uma reestruturacédo na linha de
producdo nos Ultimos cinco anos. De acordo com os depoimentos coletados, essas mudancas
tiveram como objetivo reduzir do tempo para langamento de novos veiculos. O resultado
verificado foi o aumento de cobrancas por resultados, conflitos de prioridades entre as equipes

e a incerteza quanto a manutencdo do emprego ao fim dos projetos.

A busca pela produtividade absoluta, padronizacdo de processos e intensificacdo da robotica
influenciaram significativamente na redefinicdo do papel humano no processo produtivo. De
acordo com o marco tedrico utilizado, essas questdes tém exercido grande influéncia no
campo automotivo, e na organizacdo ALFA tem gerado muitas demisses. Nas equipes de
projeto, foi constatado também que mao-de-obra terceirizada tem competido pelos postos de
trabalho em frequentes disputas internas. Isso tem ocorrido em concomitancia com contratos
de trabalho temporarios — pelo periodo de um ou dois anos. Essas caracteristicas foram
avaliadas pelos individuos como um determinante para o aumento da precarizagdo do trabalho

no setor.
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As equipes de projetos estdo inseridas numa estrutura organizacional definida como sendo
bastante fragmentada e burocratica. Os engenheiros trabalnam em fungdes departamentais
divididas e o trabalho é individualizado. As decisfes ficam centralizadas no coordenador ou
sdo tomadas em reuniGes. Em ambos os casos, 0s engenheiros apresentam baixa autonomia.
Na linha de produgdo, apesar do surgimento de trabalhos multifuncionais nos processos
industriais, os entrevistados identificaram a permanéncia do modelo seriado em visdo ampla.
Assim, a partir dessas percepcgdes, foi possivel ratificar os indicios de que as organizagdes
modernas do setor automotivo ainda reproduzem caracteristicas da burocracia no sistema de

fabricacdo, bem como a manutencéo de tragos do sistema fordista em sua base operacional.

Do ponto de vista externo a organizacdo ALFA, o fator encontrado com maior recorréncia na
pesquisa de campo foi a influéncia das novas tecnologias. A legislacdo de controle ambiental
e as transacOes internacionais com a matriz francesa — e outros paises europeus — tiveram
como elementos centrais a robotizacdo e o incremento tecnolégico dos processos. De acordo
com os dados coletados, a automacédo de diversos processos no centro de producdo tem sido
um evento associado aos trabalhos de produtividade desenvolvidos pelos membros das
equipes. A implantacdo de novas tecnologias foi definida como uma necessidade da
competitividade, mas, ao mesmo tempo, um fenémeno hostil ao emprego de grande parte do

contingente operacional.

Cabe também ressaltar que as equipes de projetos, criadas pelos gestores a fim de dar maior
velocidade ao lancamento de novos veiculos, implicaram vinculos de trabalho com individuos
submetidos a constantes mobilidades funcionais e hierarquicas na organizagdo ALFA. O
quadro verificado na montadora sinaliza a construcdo dos modelos hibridos ou fluidos —
conforme mencionado no referencial teérico. A formacao de estruturas complexas no interior
da montadora tem implicado assim o sentimento de uma ruptura iminente dos vinculos
empregaticios. As falas dos entrevistados reforgaram a condig&o do setor automotivo como o
mais instavel da indUstria, e o tipo de arranjo estrutural do setor de processos industriais foi

identificado como um elemento que agrava o sentimento de instabilidade na empresa.

Do ponto de vista das configuracbes do trabalho na industria automobilistica, foi possivel
verificar na organizagdo ALFA estratégias de controle gerencial em prol de um discurso
organizacional de alta performance. A montadora passou por reestruturagdes nas relacdes de
trabalho nos ultimos anos e, de acordo os dados de campo, essas mudangas tém interferido no

bem-estar dos trabalhadores e, em visdo mais abrangente, nas condigdes de empregabilidade.
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Diante de tal cenario, hd uma intensificacdo de conflitos em relacdo ao trabalho no setor de
processos industriais, que progressivamente tem comprometido a coletividade na rotina das

equipes de projetos.

Nos processos de flexibilizacdo ocorridos na fabrica, o trabalho humano tem demarcado um
espaco cada vez menor na linha de producdo, perdendo sua importancia para 0S recursos
tecnoldgicos da automacédo. A robotizacdo da fabricacdo de veiculos, conforme levantado na
pesquisa, tem potencializado as modifica¢des na legislagcdo do setor automotivo, uma vez que
as montadoras dependem menos da forga de trabalho humana. Isso tem legitimado assim uma
situacdo de precarizacdo em jornadas atipicas de trabalho. Foi descrito nas entrevistas um
quadro de baixa participacdo do sindicato na regido sul-fluminense, sobretudo no que diz
respeito a problemas na representatividade dos sindicados regionais. Esse distanciamento tem
prejudicado a construcao de acordos viaveis para os trabalhadores da montadora ALFA.

Assim, a configuracdo atual do trabalho na montadora investigada acaba sendo caracterizada
pelas contradi¢bes existentes entre a busca pela alta performance e a precarizacdo das
condicdes de vida dos trabalhadores. Por meio de diversos depoimentos foram relatados os
impactos desta situacdo sobre a vida pessoal dos engenheiros de processo. As relagdes de
poder estabelecidas na organizacdo — definidas como subjetivas, circunstanciais ou politicas —
sdo descritas como uma influéncia permanente do status e da afinidade interpessoal sobre o
exercicio técnico da funcdo. Nesse sentido, a postura de submissdo dos trabalhadores surge

como sinal da dependéncia financeira em relacdo a organizacéo.

No caso especifico na regido sul-fluminense, a pesquisa apurou uma condicdo laboral cada
vez mais desregulamentada, especialmente em fungdo da baixa representacdo sindical. Nos
depoimentos levantados, foi observado que essa situacdo tem favorecido aos interesses da
montadora, & medida que se torna conveniente a imposicéo de jornadas de trabalho atipicas e
normalmente executadas por meio de sobrecarga operacional. Alguns termos que denotam a
precarizacdo do trabalho — como banalizacdo, militarizacéo e desvalorizagdo — foram citados

pelos individuos ao se referirem as jornadas alternativas que cumprem com certa frequéncia.

Embora tenha sido realizado em uma montadora com participacdo minoritaria no mercado
automotivo — e instalada em uma regido sem representacao industrial — este estudo alerta para
importantes aspectos da discussao sobre as caracteristicas da transicdo entre os modelos de
organizacéo fordista e pos-fordista no contexto da industria automobilistica. O entendimento

das complexidades do pos-fordismo industrial foi aprofundado nesta pesquisa a partir de
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fendmenos relacionados a estrutura de poder na rotina industrial e a praticas de controle em
prol do alto desempenho em produtividade. A ideologia subjacente ao discurso empresarial,
conforme verificado durante pesquisa de campo, tem apresentado assim contradi¢fes entre as
exigéncias da empregabilidade — maior instrucdo técnica e especializacdo profissional — e a

precarizacdo das condicOes de vida das pessoas submetidas a tais condigdes de trabalho.

Sugere-se para pesquisas futuras a investigacdo dos trabalhadores de nivel operacional da
montadora ALFA. Assim serd possivel analisar as novas demandas dos profissionais que tém
convivido de forma mais direta com as mudancas nos processos automotivos. Outra sugestao
é expandir a pesquisa para outras montadoras de veiculos. Isso permitiria a ampliacdo dos
dados empiricos sobre diferentes arranjos estruturais e, desta forma, uma maior contribuicdo
para os estudos organizacionais sobre a indUstria automobilistica brasileira. Uma terceira
sugestdo seria aprofundar a investigacdo sobre a sofisticagdo dos mecanismos de controle
ideoldgico desenvolvidos pelos gestores em outras instancias organizacionais, e a estrutura de

poder associada a tal pratica.
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Apéndice A. Roteiro de Entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Os efeitos do arranjo estrutural do setor de processos industriais sobre o trabalho das
equipes de projetos de novos veiculos da organizagdo ALFA.

PARTE 1 — Introducéo

1) Abertura da entrevista:

v

NN

Apresentacdo profissional

Objetivos e importancia da pesquisa

Assinatura do termo de consentimento

Orientages sobre a responsabilidade e sigilo das informacdes
Orientacdes sobre procedimentos da entrevista

Solicitagdo para gravacédo da entrevista

2) Caracterizagdo do entrevistado:

v

IR NN

Idade

Estado civil
Formacdao académica
Tempo de experiéncia

Trajetdria na organizacdo

PARTE 2 — Cateqorias de Analise

Bloco A — Estrutura Organizacional

v

Fatores internos as organizacgoes:
a) Como ¢é o setor de processos industriais em termos no nimero de subpartes

que o integram?

b) Como vocé descreveria um dia tipico de trabalho de um membro das

equipes de projetos?



137

¢) Como vocé avalia a autoridade e a autonomia na tomadas de decisdes

dentro da estrutura de trabalho do setor de processos industriais?

d) Faca uma descricdo dos fluxos de trabalho entre as equipes de projetos e
de carros produzidos em série do setor:
v Fatores externos as organizacoes:
a) Em sua analise, quais seriam os fatores externos que mais impactam o

processo produtivo da montadora?

b) Qual a sua avaliacdo acerca: 1) do controle a poluicdo ambiental; 2) novas
tecnologias e 3) transa¢des em nivel global sobre o processo produtivo da
montadora? [Questdes feitas separadamente]

v Relacdes institucionais na cadeia produtiva:
a) Como vocé analisa o relacionamento dos membros das equipes de projetos

com os fornecedores ao longo do processo produtivo?

b) Vocé pode descrever um trabalho que tenha sido feito conjuntamente com

um fornecedor na linha de produc¢éo?
c) Os fornecedores ficam normalmente dentro da fabrica ou fora dela?
Bloco B — Trabalho na Industria

v/ Organizacao do trabalho na industria:

a) Por favor, descreva a linha de montagem na ALFA:
b) Como é a rotina do operador (trabalhador) em linha de produgéo?

c) Como vocé avalia a influéncia da variavel tecnolégica no processo

produtivo?

d) Por favor, descreva uma alteracdo no processo produtivo que tenha sido
aplicada recentemente:

v/ Importancia e centralidade do trabalho:

e) Qual a importancia do trabalho para vocé?
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f) Como vocé avalia suas expectativas em relacéo a organizacéo?
g) Quais séo suas impressoes sobre sua identificagdo com a organizagéo e
com as atividades executadas?

h) E em relacdo a politica de RH da empresa? Como vocé analisa?

v Relac0es de trabalho na organizagéao:

a) Como ¢é o seu relacionamento interpessoal com os pares das equipes de

projetos no dia-a-dia?

b) Ha alguma influéncia do trabalho em sua vida fora da organizacéo?

¢) Como a hierarquia do setor de processos industriais mede a sua

produtividade?
d) Como o seu gestor cobra os resultados do trabalho no dia-a-dia?

v/ Vinculos de trabalho na organizacao?
a) Como vocé analisa a estabilidade do emprego na montadora?
b) Como sdo contratados os novos engenheiros(as) das equipes de projetos?

¢) Como vocé avalia a participacdo do sindicato nas decisfes da empresa?

PARTE 3 - Finalizacado

v/ Outras questdes levantadas pelo entrevistado

v/ Agradecimento
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Anexo 1. Autorizagdo para pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO — PPGA

SOLICITACAO DE AUTORIZACAO PARA PESQUISA

Rio de Janeiro, 30 de janeiro de 2014

A Geréncia de Recursos Humanos da ALFA,

Eu, Beatriz Quiroz Villardi, coordenadora do curso de Mestrado Profissional em Gestéo e
Estratégia — MPGE do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ, venho pelo presente, solicitar, por meio da
Geréncia de Recursos Humanos, autorizacdo para que Pedro Luiz Maitan Filho (CPF
102233597-93) possa realizar pesquisa na planta instalada em Porto Real - RJ, para o trabalho
de pesquisa sob o titulo Os efeitos do Arranjo Estrutural do Setor de Processos Industriais
para o trabalho das Equipes de Projetos de Novos Veiculos, com o objetivo de propor
praticas de gestdo que incorpore os resultados apresentados na pesquisa. lgualmente, informo
que a pesquisa é Orientada pela Professora Doutora Janaina Machado Simdes
(janainamsimoes@gmail.com).

A pesquisa de carater qualitativo constard de coleta de dados por meio de entrevista
semiestruturada e pesquisa documental.

Contando com a autorizacdo desta Instituicdo, coloco-me a disposi¢cdo para eventuais
esclarecimentos.

Atenciosamente,
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Anexo 2. Termo de consentimento

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO — PPGA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGICA - MPGE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, Pedro Luiz Maitan Filho, sou aluno do curso de Mestrado Profissional em Gestéo e
Estratégia da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), e desenvolvo a
pesquisa EFEITOS DO ARRANJO ESTRUTURAL DO SETOR DE PROCESSOS INDUSTRIAIS
SOBRE O TRABALHO DAS EQUIPES DE PROJETOS DE NOVOS VEICULOS DA
ORGANIZACAO ALFA com a orientacdo da Professora Dra. Janaina Machado Simdes.
Convido-o(a) a participar desta pesquisa que tem como objetivo a elaboragéo de proposta de
praticas de gestdo que incorpore os resultados deste estudo.

Sua participacdo nesta etapa da pesquisa sera realizada por meio de entrevista. Tal
procedimento serd conduzido por mim, aplicado oral e individualmente e previamente
agendado entre mim e vocé. A entrevista sera gravada em audio, e qualquer dado que possa
Ihe identificar ndo serd usado na anélise dos dados. A sua participacdo é voluntaria, estando o
pesquisador a disposicao para qualquer esclarecimento, de modo que sua recusa em participar,
em qualquer momento da pesquisa, ndo trard qualquer penalidade ou prejuizo.

Apbs ler este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, e aceitar participar da pesquisa,
solicito a sua assinatura em duas vias, sendo que uma delas permanecerd em seu poder.
Qualquer informacdo adicional acerca desta pesquisa podera ser obtida junto a pesquisadora
pelo telefone (24) 9 9812 0494 ou e-mail pluizfilho@gmail.com

Pedro Luiz Maitan Filho
matricula no 201316140057-5

Consentimento Pés-Informacéo

Eu, , portador (a) do nimero de
identidade fui esclarecido (a) sobre a pesquisa EFEITOS DO
ARRANJO ESTRUTURAL DO SETOR DE PROCESSOS INDUSTRIAIS SOBRE O TRABALHO
DAS EQUIPES DE PROJETOS DE NOVOS VEICULOS DA ORGANIZACAO ALFA e concordo
que meus dados sejam utilizados na realizacdo da mesma.

Assinatura;

E-mail:
Data: / /




