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um trabalhador, formam o grupo com 36 pessoas, em média. Deve-se considerar que alguma
operagdo podem aglutinar uma outra operagdo, exigindo mais movimento. Pode-se perceber o

quanto simplificado, dividido e fixo é o trabalho de um(a) costureiro(a), mesmo estando em

sistema de células.

Vargas (1984) menciona que a critica de que o taylorismo perdeu a atualidade nio
tem fundamento, pois o que acabou, em parte, foram os métodos e técnicas que Taylor
utilizava, mas seus principios ainda permanecem. Entende-se, neste estudo, que a atualidade
do taylorismo ndo se refere apenas aos seus principios, mas, principalmente, a seus métodos e
técnicas. Tudo indica que esses elementos sdo conservados e aplicados ainda hoje na
produgdo, mesmo tento sofrido algumas alteragdes e adaptagdes, como € o caso, por exemplo,
das minilinhas taylorizadas existentes dentro das células de produgdo. Parece haver, nesse
momento de transi¢io, nio uma superacdo total das técnicas e métodos, mas sim uma
redefinicio em que se conservam alguns elementos técnicos do modelo. Pode-se notar isso na
Cooperjens pela permanéncia da divisdo extrema da tarefa, reduzindo-a a um tnico

movimento ou, ainda, na presenga do estudo do tempo e a escolha do movimento mais rpido,

entre outras praticas taylorizadas,

Nesse sentido, a forma pela qual se organiza o trabalho no interior dos grupos
compactos parece minilinhas taylorizadas, mas difere da linha de montagem porque o lay-our
¢ organizado focalizando o produto e, também, porque a aproximagdo dos trabalhadores do
grupo, obedecendo a seqiiéncia em que devem ser realizadas as operagdes, contribui para o
aumento da produtividade e facilita a comunicagdo. Machado observou uma forma de
organiza¢do do trabalho similar a da fabrica de equipamentos eletrdnicos que pesquisou e
observa que as formas de organizagdo em células caracterizadas por equipes de tipo aditivo,
com estrutura segmentada, operagdes definidas e divisdo interna do trabalho, expressam a

reprodugdo, em outro nivel, da linha de montagem a imagem fordista. A diferenca seria aie
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agora a linha de montagem adota caracteristicas sistémicas, pois a montagem apoia-se em

“ilhas” que tém sua cadéncia e tempos fixados exteriormente. (MACHADO, 1995, p.51)°.

Na descri¢do que Salerno (1992, p.192) faz das denominadas “ilhas de producio”,
pode-se notar algumas s‘milaridades com a organizag@io do processo de trabalho por grupos
compactos, as quais se encontram na aglutinagdo de maquinas com fungdes diferentes dentro
de uma mesma célula. Nas ilhas, as maquinas deixam de ser agrupadas por fungdes para se
agruparem conforme as fases de processamento de um produto. Nota-se que s3o os produtos
que se encaixam na seqii€ncia de processamento preexistente nas ilhas € nfo as ilhas que se
ajustam aos produtos e, assim, cada ilha possui uma especialidade, ou seja, destina-se a
produgdo de tipos de pegas diferentes. As ilhas diferem da estratégia de grupos compactos,
porque, nos dultimos, é o produto que determina a seqiiéncia dos equipamentos e,
conseqiientemente, o desenho do /lay-out, enquanto qué nas ilhas, a organizacdo dos
equipamentos dé-se a priori, p\ois as pecas sdo estudas pela administragdo antes de serem
encaminhadas a determinada célula. Nos grupos compactos, ocorre o processo inverso, pois ¢
o estudo da pega que determina a organizagdo do maquinario e isso confere maior
flexibilidade ao processo de trabalho. Deve-se considerar que alguns grupos, devido a
experiéncia adquirida na manipulagdio de determinado tipo de produto, estdo mais habilitados
que outros a produgdo de artigos mais detalhados, como € o caso da produgdo de jaquetas, em

que ha apenas dois grupos incumbidos dessa fungdo.

Pode-se dizer que, embora a tendéncia de extrema parcelarizagdo das tarefas nio seja
caracteristica dos setores mais avan¢ados da produgdo, como mostraram as referéncias no

capitulo 1, nos setores mais desenvolvidos em industrias automobilisticas, ainda hoje,

* As formas de organizagdo do trabalho fordista e taylorista, no que se referem a linha de produgio, sdo praticas
pouco adequadas ao tipo de produtos variados produzidos nas fabricas de confecgdes, exceto nas décadas em que
houve o predominio dos produtos estandardizados, possibilitando a produgiio em massa. A centralidade das
praticas tayloristas na empresa pode ser observada pela presenca de tarefas parceladas e subdivididas em
diversas operagdes, bem como no estudo das pegas e na forma de regular o processo de trabalho.
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permanecem técnicas de produgdo basicamente tayloristas. A existéncia de uma forma de
organizar o trabalho em detrimento de outra dependera do setor, do tipo de produto, do
critério de qualidade, das condigdes s6cio-econdmicas da empresa, do estagio de
desenvolvimento e da localidade onde se insere, entre outros fatores. Desse modo, pode-se
dizer que, para o conjunto das empresas, a superagdo dos métodos e técnicas tayloristas estiio
colocados enquanto tendéncia para alguns setores, € nio como superagdo de fato na atualidade

do contexto mundial.

A constatagdo da atualidade dos métodos e técnicas tayloristas na Cooperjeans
parece generalizar-se para os segmentos de confecgdes do mesmo porte, uma vez que a
empresa concorre com as demais do mesmo ramo, apesar de estar atras de algumas no que se
refere as inovagdes tecnoldgicas. Essa afirmagdo foi mencionada por alguns entrevistados da
fabrica, que entendem que a empresa faz-se competitiva no mercado, especialmente, no que

se refere a qualidade dos artigos produzidos.

A centralidade dos métodos e técnicas tayloristas na fabrica parece indicar a
heterogeneidade que assume o processo de reestruturagdo produtiva, sendo que para alguns
setores, pela propria caracteristica do processo, eles foram na maioria abolidos €, para outros,
continuam predominantes, como ocorre com o conteudo das atividades do segmento de
confec¢des. Wood (1989) alerta para a complexidade da realidade, assim como para a
possibilidade de convivéncia dos dois modelos, os quais tenderiam a se tornar mais ou menos
efetivos dependendo do pais, do setor produtivo, do mercado de trabalho e do tipo de

produgdo. Nessa perspectiva, ndo se pode falar de um tnico modelo sucessor que substitua o

fordismo, pois:

Apesar da tendéncia a um progressivo processo de desqualificagdo da mao-de-obra
ndo poder ser considerado como inevitdvel, isso nio significa que a distingdo entre
concepedo e execugdo e a nogdo relativa de desqualificagio ndo permanegam
centrais, ainda que as decisGes operacionais das empresas venham se tornando mais
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descentralizadas, permitindo um maior envolvimento dos trabalhadores na
concepgdo. (WOQD, 1989 apud LEITE,1994, p.102; 1992)

O que pode ser notado da citagio de Wood sobre a permanéncia de praticas
caracteristicas do taylorismo, além da convivéncia dos modelos organizacionais, refere-se a
centralidade que ele atribui a distingdo entre concepgio e execucio, mesmo que as sugestdes
operacionais ou técnicas tenham ampliado seu contetido. Desse modo, mesmo nos setores em
que as técnicas tayloristas de produgdo foram abolidas, o que parece permanecer e ser central
em todos os processos produtivos, e em concomiténcia aos novos modelos organizacionais e
implementagéo de automagdo ¢ o aprofundamento da divisdo entre planejar e executar. Nesse

sentido, os principios continuam centrais, assim como Vargas apontava.

No entanto, o caso da Cooperjeans parece seguir o caminho inverso ao percorrido
pelas empresas tradicionais, pois o que tende a permanecer central nessa forma de
organizagdo diz respeito as técnicas e métodos, ja os principios tendem a ser ultrapassados
devido a constituigdo de novas formas de relagdes sociais no trabalho que contemplam o
planejamento do empreendimento. Isso ocorre pela prépria estrutura de organizacio da
empresa de autogestdo em estudo, pois se aboliu as figuras do capitalista e do assalariado, que
se constituem no alicerce da relagéo de controle da empresa tradicional, para dar lugar a uma
outra estrutura de organizac¢io pautada no poder do coletivo de trabalhadores. Se na empresa
capitalista tradicional a separagdo entre concepgdo e execugio permanece central, apesar da
integragdo das tarefas e maior complexidade do conteiido do trabalho, na empresa de
autogestdo a possibilidade de o coletivo interferir nas decisdes de carater geral da empresa faz
com que o ato de planejar se aproxime do ato de executar. Se a participa¢do dos trabalhadores

na gestdo da empresa desenvolver-se de modo a contemplar os varios aspectos que tocam a

LD
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direcdo, sem duavida, os trabalhadores teriam uma visio de conjunto do seu trabalho,

compreendendo a totalidade da sua atividade produtiva.

Nesse sentido, a possibilidade de interferir na organizagdo da empresa como um todo
por meio da participagdo na gestdo do empreendimento estaria proporcionando integracio
entre o ato de planejar e executar, em uma perspectiva de romper com a divisdo do trabalho
dentro da fabrica, apesar de suas tarefas encontrarem-se ainda parceladas e de permanecerem
as técnicas herdadas das empresas tradicionais. Essa perspectiva mostra-se contraria a
tendéncia das empresas capitalistas tradicionais, de modo geral, também daquelas mais
avangadas em tecnologias, pois ainda que haja nos processos de trabalho mais avancados
maior integragdo entre as tarefas, de forma a ampliar o contetdo da atividade do trabalho ao
requerer conhecimentos mais complexos, a sua esfera de acdo limita-se a interferéncia técnica
na produgdo, ndo podendo ultrapassar esse limite. As decisdes sobre as diretrizes a serem
seguidas na empresa, a forma de gestdo do trabalho, o lucro e o saldrio, entre outras questdes,
permanecem centralizadas nos niveis mais altos da hierarquia, sobre os quais se concentra o
processo decisério. Desse modo, a ampliagdo do conhecimento técnico na produgio,
ocorrendo em paralelo as praticas centralizadoras de gestdo, indica o limite do controle do
trabalhador sobre sua atividade de trabalho, bem como a impossibilidade de se apropriar da

totalidade de conhecimentos que envolvem seu trabalho de forma integrada.

A ampliagdo do conhecimento técnico sobre a produgdo, que ocorre a partir da
complexidade que assume a atividade de trabalho, caracteristica dos setores mais
desenvolvidos e nio do segmento de confeccdes, tende a estar conjugado a formas variadas de
controle. As politicas de envolvimento e as formas de controle embutidas nos equipamentos,
facilitadas pela introducdo dos sistemas integrados por computador sdo as vias mais comuns
pelas quais se exerce o controle na produgdo. Essas respectivas formas de controle tornam-se

possiveis porque a incorporago tecnologica é adequada e segue a forma pela qual ocorrem as
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relacdes socials na empresa. Ao se manter inalterada a divisdo do trabalho, as implementagdes

tecnologicas tendem a ser utilizadas para impor ritmo e forma de trabalho para os

trabalhadores, ¢ ndo se refere ao controle do trabalhador sobre o processo produtivo.

Nesse sentido, a elucidagdo feita por Marx (1978) reflete a convivéncia da

ampliagdo do conhecimento com o dominio do processo produtivo pelo capital. A ampliagéo

S

de conhecimento técnico nio se opde as determinacdes do capital, uma vez que ndo rompe
com a divisio do trabalho na féabrica, porque o trabalhador assalariado continua sendo
produtor de mercadorias. Ser produtor de mercadorias demonstra uma limita¢do, mesmo para

a organizac¢do produtiva em que se tem a unifo entre concepgao € eXecucao.

[...Jcom o desenvolvimento da subsungo real do trabalho ao capital ou o modo de ! !1[ P
produgdo especificamente capitalista, ndo é o operdrio industrial, mas uma crescente ‘ i
capacidade de trabalho socialmente combinada que se converte no agente real do
processo de trabalho total, e como as diversas capacidades de trabalho que cooperam
e formam a maquina produtiva total, participam de maneira muito diferente do :
processo imediato da formagdo de mercadorias, ou melhor, dos produtos- este i
trabalha mais com as mdos, aquele trabalha mais com a cabega, como um diretor
(manager), engenheiro(engineer), técnico etc., outro, como capataz (overloocker), !
um outro como operario manual direto, ou inclusive como simples ajudante-, temos
que mais € mais fungdes da capacidade de trabalho se incluem no conceito imediato
de trabalho produtivo, e seus agentes no conceito de trabalhadores produtivos,
diretamente explorados pelo capital e subordinados em geral a seu processo de
valorizagio e produgdo. Se se considera o trabalthador coletivo de que a oficina
consiste, sua atividade combinada se realiza materialmente (materialiter) e de
maneira direta num produto total que, ao mesmo tempo, é volume total de
mercadorias; ¢ absolutamente indiferente que a funcio de tal ou qual
trabalhador- simples elo desse trabalho coletivo- esteja mais préxima ou mais
distante do trabalho manual direto (MARX, 1978:71-72 apud ANTUNES,1999-
grifo nosso)

Se na empresa capitalista tradicional a ampliagio do conhecimento técnico de alguns

trabalhadores ndo tem indicado ou sinalizado para um maior grau de controle sobre o

processo de trabalho, mantendo intacta a divisdo entre planejar e executar, na empresa em que
é o coletivo que a dirige, através das escolhas feitas em assembléia, abre-se uma possibilidade
para a integragdo do ato de executar ao de planejar, ainda que permane¢a 0 processo de

trabalho pautado em tarefas parceladas, fixas e abstraida de conteudo mais complexo. Além
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disso, as relagdes sociais autogestiondrias ndo estdo plenamente desenvolvidas na
Cooperjeans, reproduzindo, em grande parte, praticas das empresas tradicionais, 0 que parece
contribuir para a dificuldade de se conceber e implementar um modelo organizacional
alternativo. Embora a possibilidade de um modelo alternativo ainda seja bastante embrionaria
na Cooperjeans, alguns indicios de incompatibilidade entre praticas organizacionais
tradicionais e estrutura de poder autogestindria parecem se colocar para o coletivo da

empresa.

Para o coletivo dos trabalhadores, pode-se perceber, através da entrevista de um

cooperado, como os métodos de trabalho passam a serem questionados:

Eles falam pra gente: tem curso assim, assim, serd que ndo tem como trazer pra
cooperativa pra gente? Os métodos de antigamente sdo iguais aos de hoje, sera que
ndo tem um jeito de melhorar isso? Gostaria de aprender e falta conhecimento pra
mim. As vezes a pessoa fala “Serd que ndo tem uma forma diferente?” E um
desabafo, mas mostra que ele ndo estd consegumdo desenvolver o trabalho dele
como ele gostaria. Se agente tivesse um curso! {.. I

De forma bastante incipiente, a inadequagdo da organizagdo do processo de trabalho
parece explicita para os associados, no momento em que eles colocam que nfo € justo um
grupo trabalhar mais que outro e receber a mesma coisa. O diretor da cooperativa, em
conversa informal, disse que, por ser cooperativa, deveria haver uma outra forma de organizar
o processo de trabalho que permitisse individualizar as préticas € as atividades na produgdo,

de modo que cada trabalhador recebesse por aquilo que produziu.

Embora se entenda a necessidade de novas formas de organizagdo do trabalho, em
alternativa a forma da empresa capitalista tradicional, essas percepgbes ndo foram
socializadas coletivamente, nem sistematizadas na fabrica. O fator motivador para se pensar

em uma nova forma de organizagdo parece ter em vista melhorar as condigdes de trabalho na

62 ale . . . .
Mecanico, em entrevista concedida a pesquisadora.
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produgdo € quantificar o tempo de trabalho que cada um despende, a fim de que o trabalhador
aproprie-se daquilo que produz. Essas atitudes podem estar indicando um desvelamento de
algumas praticas a que os trabalhadores estavam submetidos anteriormente. A identificacdo
da inadequagdo da forma de organizagdo do trabalho que utilizam, como decorréncia das
novas relagdes sociais que vdo se travando na cooperativa, parece indicar que nesse tipo de
empresa as relagdes sociais capitalistas tendem a ser desvendadas, pois torna-se mais
transparente a vis3o do processo de trabalho como produgdo de valor de troca ou valor de uso,
que € o caso da cooperativa. As sucessivas adaptagdes organizacionais no decorrer do
capitalismo demonstraram que as condigdes de trabalho estiveram sempre subordinadas ao
aumento da produtividade, entdo por isso o trabalhador teve sempre que se adequar as
mudangas na produgdo. Na Cooperjeans, os depoimentos indicam o interesse em mudar a

produgdo, de modo que ela se adapte as necessidades dos trabalhadores, ¢ néo o inverso.

Uma organizagdio com um elevado nivel de diviséo técnica do trabalho, marcada pela
existéncia de tarefas parceladas e simplificadas, acarreta empecilhos a introdugio da
automagdo. O equipamento automatizado encontra pouca flexibilidade inserido nesse
processo de trabalho e, geralmente, acaba substituindo a forca de trabalho nas tarefas
estanques, repetitivas e divididas. Hoffman e Rush (1984 apud Taiule, 1988, p.86-87)
mencionam que a economia de for¢a de trabalho ¢ um dos principais fatores para a
implementagdo da automagdo nas fabricas de confecgdes. O autor observa que o uSo do
equipamento automatizado € eficaz para resolver problemas com a rotatividade da mao-de-
obra e o custo que essa elevada rotatividade acarreta em treinamento. As maéquinas
especializadas reduzem em grande medida o tempo de treinamento, assim como a habilidade
da operadora torna-se desnecessaria, delegando a for¢a de trabalho a atividade de vigilancia
da maquina. Nesse sentido, Taiule (1988) diz haver uma desqualifica¢do da forga de trabalho,

interpretada como perda da habilidade anterior sem o acréscimo de outra.
1
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No entanto, a incorporagdo da tecnologia por si s6 ndo implica um contetido
ampliado ou reduzido do trabalho, ou seja, em maior qualificagdo e empregos privilegiados.
Pode-se dizer que a implantacdo de automagdo no segmento de confecgdes conduz 4
desqualifica¢do porque a elevada divisdo do processo de trabalho faz com que a tecnologia
seja introduzida preservando esse desenho, o que significa que a implementag:ﬁo da
automagdo ndo agrega nenhum conhecimento ao trabalhador, bem como se torna

desnecessaria a habilidade anterior. Entretanto, ao se levar em considera¢do que a atividade

anterior se encontrava profundamente dividida, monétonas, repetitivas, pautadas apenas no
exercicio fisico e desprovida de contetido que mobilizasse a capacidade de pensar do
trabalhador, tem-se um conceito de qualificac¢do bastante restrito. Em uma perspectiva futura,
a liberagdo dos individuos desse tipo de atividade, propria do capitalismo, pode ser bastante
positiva, caso o trabalhador se envolva cada vez mais com as atividades de gerenciamento e
planejamento da produgio. Na empresa de autogestdo em estudo, torna-se mais facil
visualizar o envolvimento de todos os cooperados na administraggo, pois apresenta um maior

3 envolvimento e abertura declarada para que todos interfiram na gestio do empreendimento.

A simplificagdo do trabalho com a automacdo tende a ocorrer porque na maquina
b convencional € o operador que a conduz conforme sua necessidade, ja na maquina automatica,
como aborda Shmitz (1988), com o advento do controle numérico, 0s movimentos da

maquina sdo comandados por informagdes pré-codificadas, o operador apenas aperta o botfo

de ligar e desligar, atuando na maior parte do tempo como monitor da maquina. Na
Cooperjeans, pode-se notar o efeito que a implementagdo tecnologica no segmento de
vestuario provoca na qualifica¢do profissional, através da fala da cooperada, que considera

que 0s maquinarios, apesar de ultrapassados, possibilitam maior ampliagdo da qualificagdo do

que a introdugdo de equipamento automatico.
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Os maquindrios sdo obsoletos, na qualificagdo talvez nio [interfira} porque quanto
mais equipamentos automatizados vocé tem precisa de menos pessoas qualificada.
Porque se ela vai dominar a maquina, vocé precisa de pessoa mais qualificada com
conhecimento técnico em eletronica. Mas na parte produtiva ela vai apertar sé bot#io,
no caso da costureira.%’

As pessoas que trabalham nessa maquina [eletrdnica] ndo interfere na maquina. A
gente comprou uma de bolso aqui que era praticamente apertar o botéo. Colocaram
um rapaz bem humilde, simplério...no usava todo o pensamento dele. O pessoal
falava: “Mas essa maquina ¢ s6 apertar botdo”. Nio ¢ s6 apertar o botdo ela tinha
algumas mensagens em inglés, ela faz algum barulho se aconteceu alguma coisa,
ficava apitando. Quando vocé tem essa maquina vocé pode ensinar a costureira e ela
programa, hoje € o mecanico quem faz isso®*

A perspectiva de que a introdugdo de maquinas automaticas levaria a uma ampliacdo
da qualifica¢@o apenas para o pessoal da manutengio, cuja fungio requer maior conhecimento
técnico em eletronica, como apontaram alguns cooperados, encontra-se de acordo com a
tendéncia apontada por Hoffman e Rush (1884, p-5-7 apud SHMITZ, 1988, p.159) na
pesquisa que fizeram dos segmentos de confecgdes que estavam se modernizando. Esses
autores mencionam que embora as mudangas ocorressem lentamente hi tendéncia em
aumentar a qualificagdo do pessoal de manutenc¢do no campo da eletronica. Desse modo,
parece que se estd diante de um exemplo tipico de polarizagdo da qualificagdo, porque a
implementagdo da automagfio nos processos de trabalho, tal como se encontram organizados,

viria privilegiar apenas os trabalhadores envolvidos na manutengdo, ou seja, 0s mecanicos.

Do lado dos operadores, a tendéncia a desqualificacio revela um sistema de
qualificagdo do trabalhador predominantemente prético e no posto de trabalho. Essa tendéncia
também foi apontada por Invernizze (2000, p.275) no setor téxtil. Segundo a autora, a duracgdo
do treinamento via-se reduzida conforme evoluiam os equipamentos automaticos, pois, a cada
objetivagdo do conhecimento na forma de maquina, o trabalhador incumbia-se mais da tarefa

de vigilancia. A automagdo no segmento de confecgdes vem ocupar o lugar das tarefas

63 . . . . . N .
Presidente e supervisora de qualidade, em entrevista concedida a pesquisadora.

4 . . . P . . N .
Vice-presidente e supervisor mecanico, em entrevista concedida a pesquisadora.
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parceladas e fixas e substituir a forga de trabalho. Nesse sentido, ndo se observa a utilizagio
do componente intelectual pelo trabalbador, o que significa que ndo ha ampliagdo da

qualificagdo técnica.

No entanto, como a automatizagdo nio ¢ algo que se encontra predeterminado, mas
depende da politica de gestdio da empresa ¢ da orientagdo que se tem para o controle, ela pode
assumir caracteristicas opostas a €ssa tendéncia de polarizagdo nas fabricas tradicionais,
envolvendo os operadores na programagao do equipamento. A possibilidade de as costureiras
incumbirem-se das tarefas de programagio ¢ maior na cooperativa do que na empresa
tradicional, devido a abertura que s¢ tem para o aprendizado de varias fungdes. Desse modo,
poderia flexibilizar as demarcagdes das fungdes técnicas € incumbir o operador da tarefa de
manutencdo. Nota-se que ha, mesmo no ambito da técnica, uma maior abertura para que os
cooperados exercam outras fungdes, ainda que, na pratica, isso ainda ndo se efetive
completamente. Apesar de haver essa abertura, as dificuldades de proporcionar um
treinamento voltado para a manutengdo parecem estar relacionadas a alguns fatores: o ritmo a
que sdo submetidos os trabalhadores nos processos de trabalho; a falta de tempo para
qualificar os operadores em outras fungdes; o tipo de equipamento que possuem; € 0 elevado
nivel de divisdo técnica das atividades. A forma de organizagdo da produgdo € 0s tipos de

equipamentos adequados a ela, equivalem & forma de organizagdo das fabricas tradicionais.

Tendo em vista que a ampliagdo da qualificagdo ndo esté resolvida pela incorporagdo
de tecnologia organizacional € de automagdo, ja que esta tende a definir-se conforme as
relagdes sociais na produgdo, a fabrica de autogestio pode modificar significativamente
utilizagdio desses equipamentos € contribuir também para maior qualifica¢do técnica do que a
que se tem até entdo. Essa perspectiva de ampliagdo da qualificagdio técnica para OS
cooperados costureiros (as) pode ir se efetivando na medida em que as relagdes democréticas

na fabrica vio se desenvolvendo em paralelo as condi¢des materiais ou objetivas, de modo a
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possibilitar cada vez mais abertura para 0S trabalhadores envolverem-se em fungdes mais
complexas, como as de manutengdo. No entanto, isso depende das condi¢des tecnologicas e
do tempo disponivel na produgdo. A possibilidade de uma ampliagdo da qualificagdo técnica
na cooperativa de autogestdo importa ao pensar a sua evolugdo na sociedade capitalista. Em
contraposi¢do a tendéncia 4 desqualificagdo do coletivo dos trabalhadores no segmento de
confecgdes em geral, a cooperativa tem a potencialidade de envolver os trabalhadores em
atividades mais complexas, caso a fabrica caminhe em diregdo ao seu desenvolvimento

tecnologico.

No entanto, vale ressaltar que, ainda que a atividade produtiva se encontre bastante
fragmentada, como € 0 €aso da Cooperjeans, € a automagao venha a substituir os associados
na execucio de tarefas parceladas, delegando-lhes a fungdo de vigilancia, a qualificagdo dos
cooperados tende a se ampliar na medida em que todos os trabalhadores entrem €m contato
com conteudos referentes a gestao do empreendimento. Nesse sentido, pouco importa se a
qualificagdo técnica evolua ou ndo. O trabaiho produtivo que requer forca fisica pode ser
substituido por maquinas € O trabalhador incumbir-se do trabalho intelectual. A qualificagdo
técnica, que se condiciona as necessidades sucessivas do capitalismo, embora desenvolva o
componente intelectual, refere-se a um tipo de relagdo social e, conseqiientemente, a

sociedade que divide a capacidade de planejar do ato de executar, o trabalho manual do

intelectual.

Na cooperativa, como 0 objetivo principal ndo ¢ a acumulagdo de capital, 0 periodo
de trabalho que excede O necessario ao coletivo da fabrica tende a ser aproveitado para o
desenvolvimento de outras atividades ou para descanso. Esse fato foi observado quando, em
uma reunido com o grupo de produgdo, a presidente disse que se fosse atingido o faturamento
eles poderiam trabalhar mais e ganhar mais. O grupo, em resposta, disse que preferia

descansar. Um outro exemplo mais concreto ocorreu quando a fabrica ficou uma semana
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parada por falta de servigo: 08 trabalhadores dedicaram esse tempo a0 estudo do estatuto €
discussdo sobre 0 funcionamento da cooperativa. De qualquer forma, pode-se perceber que 0
aprimoramento tecnoldgico no processo produtivo pode converter-s¢ em tempo livre para o
desenvolvimento de outras atividades que privilegiem, em um primeiro momento, 0
aprimoramento profissional, ja que 2 empresa manifesta esse interesse, cOmo se Vvera no
proximo capitulo, além de ampliar o tempo livre do trabalhador para que ele se dedique a

. 65
tarefas pessoals.6

Na empresa de autogestdo, 0 controle tende a ser abolido € a orientagdo do coletivo
faz-se no sentido de, cada vez mais, 0S cooperados envolverem-se nas demais fungdes.
Segundo Dal Ri e Vieitez (2001, p.50), o controle do trabalho, que € uma categoria de
exercicio despotico da burguesia na fabrica, ¢ modificado. Para os autores, as empresas
autogestiondrias comegam a construir uma nova categoria denominada de regulagdo. Nesse
sentido, a utilizagdo das formas de organizagdo da produgéo capitalista , cOmo ¢ o caso do
estudo dos tempos € métodos, ndo ¢ mais utilizada com o objetivo de controle da forga de
trabalho, como na empresa tradicional. “A sua utilizagdo, por ora de carater experimental, tem
como objetivo a elaboragdo de pardmetros com vistas a produtividade, a coordenagdo geral do
trabalhador coletivo € a geragdo de equidade no que tange 3 realizagdo das tarefas e a

assungdo de responsabilidades”.(VIEITEZ e DAL RI, 2001, p.55)

Na Cooperjeans, embora a forma e conteudo do trabalho sejam similares aos das
demais empresas do ramo, verifica-se, em alguns aspectos, uma tendéncia inversa a logica de

competitividade adotada pelas inddstrias capitalistas tradicionais. O mercado de trabalho

e

65 para Friedmann (1972), o tempo livre do trabathador tende a se tornar reprodugdo do tempo de trabalho,
quando este trabalhador tem o conteudo do seu trabatho empobrecido devido & extrema divisdo e simplificagdo a
que sua atividade ¢ submetida. Desse modo, o lazer torna-se também empobrecido em termos de apropriacio
cultural pelo individuo, pois ele agrega pouco €m termos de desenvolvimento pessoal e ampliagdo do
conhecimento. O trabalhador reproduz no lazer os habitos de trabalho ou, entdo, tém um lazer completamente
ocioso. Segundo o autor, na medida em que o contetdo do trabalho ¢ enriquecido € 0 trabathador exerce uma
atividade mais integrada no processo produtivo, o lazer tende a ser também enriquecido.
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impulsiona as empresas a aquisi¢do e inovag¢do em tecnologia. Caso contrario, elas estio
sujeitas a perda rapida de fatias do mercado. A tecnologia reduz o custo do produto ao reduzir
o tempo de trabalho na sua produgdo, aumentando a produtividade. A introducdo de
tecnologias de base automdtica ou microeletronica tende a dispensar grande parte dos
assalariados, principalmente os trabalhadores que se ocupavam de tarefas simples, em que
predominava o uso da energia fisica. Nesse sentido, as empresas capitalistas véem na
automagdo uma forma de substituir parte da for¢a de trabalho. Na cooperativa, isso nfo
ocorre, uma vez que ndo se pode eliminar socio em conseqii€ncia da incorporagio
tecnoldgica. A garantia de emprego constitui prioridade na fabrica, estando acima de qualquer
outro objetivo, como pode ser notado na fala de um cooperado que ocupa o cargo de diretor
administrativo da fébrica “O principal objetivo da cooperativa é permitir que os associados

possam exercer sua fungdo e tenham renda para se manter” .

Desse modo, a introdu¢do da automagdo parece ndo assumir 0 mesmo sentido na
cooperativa de autogestdo quando comparada as empresas tradicionais, pois embora tenha
como objetivo principal aumentar a produtividade, a cooperativa ndo introduz equipamentos
para substituir os trabalhadores. A introdu¢dio de equipamentos automaticos na Cooperjeans
esta condicionada a melhoria do processo produtivo e ao aumento de produtividade. A
prioridade dada ao posto de trabalho do cooperado torna-se extremamente importante no atual
contexto mundial de desemprego, principalmente se considerar que a ameaga de perder o

emprego tem se tornado uma forma eficaz de controle sobre os assalariados.

Do ponto de vista econdmico, de certa forma, vocé pode negociar o prego que vocé
acha mais justo, isso tendo em vista o mercado. Tem empresas que produz com um
custo menor que 0 nosso, porque modernizaram o equipamento. A cooperativa ndo
pode modernizar o equipamento com intuito de eliminar sécios. Ela tem que

modernizar para ter mais produgfo pra conseguir ganhar menos sobre mais e ter uma
renda maior.®’

% Cooperado e Gerente geral, em entrevista concedida a pesquisadora.
%7 Gerente geral, em entrevista concedida a pesquisadora.
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Shmitz (1988, p.56) e Carvalho (1987, p.218) consideram que o aumento da
qualificagdo técnica ndo se da em decorréncia da introdugdo de automagdo, mas ird depender
do grau em que os trabalhadores se envolvem com as atividades de manutenc¢do e, nesse
sentido, essa questdo deve ser entendida dentro das estratégias de gestdo voltadas ou ndo para
o aumento do controle. Na cooperativa de autogestdo, ha praticas de gestdo diferenciadas,
como pode ser notado pelo fato de nfo se conceber a automagdo como substituta da forga de
trabalho. Tudo indica que o cardter coletivo do empreendimento e, conseqiientemente, a
forma pela qual as relagdes sociais vdo se constituindo no interior da empresa provocam
alteragbes na concepgio de algumas praticas produtivas, conferindo a elas um significado e
funcdes distintas das formas que assumem nas empresas tradicionais. Parece tratar-se de um
elemento qualitativamente novo que emerge das relagdes cooperativas e autogestionarias na

produgdo.

Na Cooperjeans, a cadeia de produgfo ¢ ainda muito dependente da energia fisica e
destreza manual dos trabalhadores, de modo que a automagio ¢ considerada pelos quadros
dirigentes como inadequada, seja pela variedade e pelos pequenos lotes, seja porque eles
entendem que ela ndio serve para a maior parte dos detalhes das roupas, os quais requerem
medidas bastante precisas. Por essa razdo, alguns cooperados entrevistados entendem que “a
automacdo ndo é capaz de substituir a mio-de-obra”.®® “O que muda na confecgio é que
qualquer operacdo dentro da fabrica o que tem de maquina € 30% a 40%. O resto €

movimento da costureira. Se ela for bem treinada, bem orientada, ela vai produzir bem”.%’

As maquinas convencionais e eletronicas que dependem da habilidade do trabalhador
para conferir a qualidade ao produto sio capazes de garantir um grau de flexibilidade

desejavel para a produgio nesse segmento, assim como a automatiza¢o torna-se indesejada

68 - . . . .
o Gerente da cooperativa, em entrevista concedida 4 entrevistadora.
Vice-presidente e supervisor mecénico, em entrevista concedida a pesquisadora.
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na montagem porque, como observa Taiule (1988, p.89), ha a necessidade de utilizagdo de
habilidades tateis, visuais e manuais na manipulagdo do tecido pelo trabalhador, que
corresponde a 80% da produgdo na fase de montagem. Isso parece ocorrer porque véem a
implantacdo da automagio como um equipamento pouco flexivel para captar as exigéncias

requeridas pelo tipo e variedade dos artigos produzidos.

De modo geral, o segmento de confecgdes ndo se caracteriza pela significativa
implementagio tecnolégica, pois a tecnologia encontra mais facilidade de implementagdo no
processo de producdo téxtil e nas fases iniciais do segmento de vestuarios.”® Isso ocorre
devido a propria forma de organizagio do trabalho no segmento do vestudrio, pois além das
caracteristicas j4 mencionadas, a produgdo por pequenos lotes diversificados coloca uma
dupla dificuldade na incorporagio de tecnologia, principalmente, para fabricas de médio porte
localizadas em paises em desenvolvimento, onde se¢ emprega forca de trabalho barata. Uma
dessas dificuldades refere-se a pequena e variada quantidade de produtos fabricados, o que
acaba por niio compensar o alto custo dos equipamentos automaticos. A segunda dificuldade,
desdobramento da primeira e concomitante, trata da variedade dos lotes que exigem
adaptacGes constantes nos equipamentos, causando paradas e obstruindo o processo. Isso ¢
intensificado porque a forga de trabalho nesse setor possui baixa qualifica¢do no que se refere
a falta de envolvimento na atividade de manutengio, ao dominio da linguagem da informatica,
ao baixo grau de escolaridade, ao pouco conhecimento dos equipamentos € a0 processo como
um todo. Assim, o tempo que se desperdiga entre uma adaptagio e outra na maquina ¢ maior
do que seria tolerdvel, constituindo-se em um fator prejudicial ao desempenho da

produtividade. Schmitz menciona que, embora os tempos de conversdo sejam muito mais

7 No processo automatizado a modelagem e corte podem ser feitas conjuntamente utilizando microprocessador
no sistema CAD e CAM para montar a pega piloto e proceder ao corte. A montagem e o corte poderdo ser
executados também de forma automatica, respeitando os dados que foram enviados previamente para o programa
do computador. O corte e ajuste na modelagem, no processo automatico, podem também ocorrer de forma
interativa, ou seja, com alguém controlando cada fase do corte. Essa fase do segmento de confecgdes €
considerada a mais informatizada da produco e que mais sofreu pesquisas tecnoldgicas.
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curtos em equipamentos programaveis, “a alta variabilidade dos lotes € um problema para as
firmas em que hd um alto grau de divisdo do trabalho e controle sobre o processo de
produggo”. (SCHMITZ, 1988, p.156). Portanto, com uma forga de trabalho com baixa

qualificagdo ndo ¢ possivel ter a flexibilidade da maquina.

Quando questionado sobre a utilizagio de automagdo na fabrica, um cooperado da
Cooperjeans ressalta a dificuldade encontrada na conversio do equipamento automatico,

ocasionando paradas no processo.

[...] A gente investiu erradamente em méquina que custou 30 mil reais, tudo por falta
de conhecimento[...] a méquina ¢ inadequada porque devido a variedade de modelos
que nos fazemos ndo € adequada. A maquina é de linha para fazer grandes

lotes[...Jaté vocé [0 mecénico] regular a. maquina perde-se muito tempo e ndo
compensa.

A variedade dos produtos requer constantemente a troca dos moldes. Assim que, um
novo modelo entra na produgdo ocasiona alguns ajustes nos equipamentos, respeitando as
caracteristicas dos modelos. No caso da fabrica em estudo, o tempo despendido na conversdo
¢ elevado e o tamanho do lote ndo compensa o tempo gasto anteriormente. Na fabrica, a
conversio dos equipamentos ¢ feita pelo mecanico do grupo e, geralmente, ndo ha
interferéncia dos (as) costureiros (as) nas maquinas, exceto para fazer ajustes simples, como
no ponto da maquina ¢ linha. Tendo em vista o elevado nivel de divisdo técnica do trabalho na
fabrica, ocasionando demarcagdes rigidas por fungdes, o operador (a) ou costureiro (a) tem
pouca mobilidade funcional, restringindo-se 4 sua operagdo fixa. Essa divisdo rigida nas
fungdes técnicas da fabrica ndo € modificada apenas pela introdugdo de automagéo. O fato de
os operadores interferirem pouco nos equipamentos convencionais, a pouca escolaridade que
possuem e a caréncia de qualificagdo no manejo dos equipamentos automaticos fazem com
que eles ndo sejam capazes de efetuar as conversoes nos equipamentos. A mudanga de moldes

e o ajuste dos equipamentos dependem do mecanico, o que ocasiona perda de tempo no

7 A = . . < .
! Mecanico, em entrevista concedida a pesquisadora.
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processo produtivo. Assim, a inadequagio da automatizagdo na fabrica decorre,
principalmente da falta de qualificagdo dos costureiros (as) da Cooperjeans, em particular, €

no segmento de confecgdes como um todo.

Os tipos de equipamentos existentes no setor de confecgdes sdo de trés geragdes: a
primeira representa a tecnologia de base mecénica; a segunda, de base eletronica com
acessorios, como cortador de linha acionado eletronicamente; € a terceira sdo os equipamentos
automaticos com comando computadorizado embutido na maquina. Taiule (1988, p.84)
menciona que, a partir dos anos 70, comegam a surgir modelos de maquinas de costura com
sistema de controle numérico acoplado e baseado em microprocessador. Esses trés modelos
dividem-se em: maquinas especializadas, destinadas as operagoes especializadas que
restringem o movimento do trabalhador na colocagdo e retirada do material € com
programagio externa a maquina; méquinas conversiveis pré-programadas; maquina de
operador programavel com sistema de software incorporado, que torna a méaquina mais
flexivel. Pode-se perceber que, embora o segmento de confecgdes na fase de montagem pouco
tenha evoluido em tecnologias se comparado a outros setores e outros segmentos desse

mesmo setor, houve alguns avangos nos equipamentos.

Na Cooperjeans, os equipamentos existentes sdo, na maioria, maquinas convencionais €
de segunda geragdo, sendo que as eletronicas ainda se encontram em menor propor¢io.
Segundo o supervisor mecinico, 0s equipamentos eletrdnicos representam de 8% a 10% no
maximo, no entanto esses dados nio foram confirmados com precisdo. De modo geral, pode-
se perceber a variedade do parque de maquinas e a precariedade da empresa em termos de
equipamentos. No entanto, a fibrica se mantém competitiva no mercado e, de certa forma,

ainda compativel com as empresas do mesmo porte.
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Tendo em vista uma perspectiva futura, a maioria dos cooperados entende ser necessario
jnovar os equipamentos, por isso tem destinado um percentual de 5% do montante obtido na
produgdo para a renovagdo dos equipamentos. Embora haja inten¢do da cooperativa de
renovar 0 parque de maquinas (j4 adquiriram equipamentos novos), substituindo os
equipamentos de base mecanica por eletrdnica, ainda persistem muitos dos equipamentos
convencionais. A prioridade financeira da empresa é garantir a retirada na integra dos

trabalhadores e, por isso, as aquisi¢gdes tém sido feitas paulatinamente, a fim de ndo

comprometer a retirada dos associados.

2.3 Caracteristicas dos cooperados e qualificagfio técnica no setor de confeccdes

Este item tratard das caracteristicas dos associados € o que se entende por
qualificagdo técnica, na fabrica em questdo. Para isso, caracterizar-se-4 os cooperados
segundo o tipo de atividade que realizam, a partir dos critérios de classificagdo da qualificagdo
técnica desses profissionais, escolaridade, sexo, idade, bem como ressaltar o sentido da
polivaléncia e o da qualificagdo técnica, na cooperativa. Além disso, buscara enfatizar a forma
de regulag¢do do tempo de trabaltho adotada na produgdo. Na empresa de autogestdo ha uma

biparti¢do das fun¢des dos cooperados, dividindo-se em func¢do operacional, aquela que esta

no processo de trabatho, e a atividade de gestor do empreendimento, aquela que estd na

administrac¢do da fabrica.

Como ja foi mencionado no item anterior, os costureiros (operadores ou diretos), na
execucdo do seu trabalho, despendem energia fisica e habilidade manual no manuseio do
tecido e na execugdo da costura, agilidade na operagdo. Desse modo, tem-se uma qualificagio
técnica predominantemente pratica, pautada no posto de trabalho e no aprendizado da

operag¢do, como pode ser notado no treinamento oferecido pela empresa para as iniciantes de
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costura e costureiras que desejam aprender outra fungdo. Ambos os treinamentos contemplam
o aperfeigoamento na pratica de costura em maquinas convencionais, € visam desenvolver a
habilidade e agilidade na operagdo. Para identificar essa habilidade, a monitora implementa
uma avaliagdo através de alguns exercicios de costura com varios tipos de tragados que
indicardo a aptiddo para a operagdo. Pode-se notar isso no depoimento da monitora

responsavel pelo treinamento das costureiras:

[...] O treinamento de costureira a gente explica como € a maquina, como funciona,
coloca no papel para treinar com 8 exercicio; coloca o tempo no papel; coloca para
passar linha; coloca no retalho que sdo 6 tipos de exercicios para ela manusear
maquina[...]Pelo jeito dela costurar a gente ja sabe que operacio vai fazer(...]JCom o
treinamento, a pessoa passa a ter mais prética e seguranca naquilo que vai
fazer[...Jndo tem como entrar e falar ‘faga isso’ se a pessoa nem conhecef...)"”

Os treinamentos técnicos para aprender a costurar s3o realizados na propria empresa
ou oferecidos pelo Senai. Sdo formas de treinamento distintas, pois, na fabrica, os cooperados
entrevistados consideram que o treinamento para costura oferecidos pelo Senai € mais geral e
basico, ja o realizado na empresa capacita melhor em termos de habilidade e velocidade nos
movimentos para costurar. No periodo em que foi realizada a pesquisa, o treinamento para
ensinar a costurar contava com um convénio com a prefeitura da cidade. Durante o periodo de

treinamento os aprendizes ndo eram remuneradas.

Para as costureiras que ja sabem costurar e querem aprender mais de uma fung¢éo nio
hia um treinamento sistematico e organizado. Geralmente, essas pessoas praticam outra
operacdo fora do horario de trabalho, na hora do almogo ou depois do periodo produtivo. Sdo
orientadas pelas proprias colegas que ja executam a operagdo € esclarecem duvidas com a
coordenadora. O ritmo a que sio submetidos os cooperados e a necessidade de produtividade
ndo permitem que sobre tempo para o aprendizado de uma outra operagao. A aprendizagem

de mais operagdes fica condicionada a vontade do (a) costureiro (a) € a disponibilidade de

"Monitora de treinamento e dos grupos de produgdo, em entrevista concedida a pesquisadora.
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aprender fora do periodo produtivo, sem um acompanhamento sistemético. Aprender uma
nova operagdo significa ndo apenas manusear a maquina e saber 0 movimento adequado, mas
fundamentalmente ter agilidade e ser capaz de atingir a produtividade desejada naquela
fungdo. Quando os (as) costureiros(as) capacitam-se em outra operacdo, eles(as) sdo

solicitados a substituir outra pessoa, em caso de falta.

Ter uma forga de trabalho polivalente é um objetivo a atingir, nio sé na Cooperjeans,
mas, também, nas demais empresas tradicionais da fase de montagem do segmento de
confecgbes. Nesse sentido, a cooperativa encontra-se em consonancia com a tendéncia do
segmento de confecgdes como um todo. Um artigo de uma revista de costura especializada”,
que circula na Cooperjeans, traz a seguinte frase: “a chamada polivaléncia é o sonho de todo

empresario do ramo”, isso porque reduz custos e aumenta a produtividade, dando

flexibilidade ao processo de trabalho.

No entanto, na Cooperjeans, a polivaléncia aparece como uma condi¢do para
substituir as faltas e, ainda, como uma possibilidade de remanejamento do costureiro(a) de um
grupo para o outro, quando houver necessidade de acelerar a produtividade. A necessidade de
cobrir as faltas na producdo, que de acordo com a avaliagdo dos cooperados € elevado e
tornou-se até mesmo ponto de pauta a ser discutida na plendria’, constitui-se no principal

interesse da Cooperjeans e, conseqiientemente, na polivaléncia das costureiras.

& SCILIANO, M. Polivaléncia: mito ou realidade? Revista Costura Perfeita. Sio Paulo, Ano 11, n®9, out/01.

™ A plendria é uma reunido que ocorre mensalmente envolvendo todos os cooperados da fabrica. Destina-se
discussdo de propostas para resolver os problemas da cooperativa. Como a plendria ndo tem poder deliberativo,
as propostas a serem adotadas tém que passar pela assembléia e ser votada por todos. No caso das faltas, a
proposta aceita para ser votada em assembléia foi de implementar um prémio de produgiio conforme a
assiduidade dos cooperados. Essa proposta gerou bastante conflito, pois os cooperados diretos (costureiros(as))
disseram que estavam esperando uma retirada maior fixa e nio um prémio. A maioria dos cooperados entendia
que ndo poder dar nenhuma falta, mesmo apresentando atestado médico, néo era Justo e a maioria das pessoas
iria ser prejudicada, mesmo aquela que s6 faltava em caso de precisdo. A proposta foi apresentada pelos
membros do conselho administrativo, os quais defendiam que pelo menos uma cota teria de se constituir em
prémio de assiduidade, caso contrério nio se resolveria o problema das faltas. No final, ficou decidido e para ser

votado em assembléia que uma parte do dinheiro seria destinado ao prémio de produgio e o restante distribuido
para todos igualmente.
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O ritmo da produgdo, tendo de acompanhar a produtividade das empresas do ramo, ¢
um fator que dificulta o desenvolvimento de uma forca de trabalho polivalente, assim como
uma maior mobilidade funcional das cooperadas na fébrica, pois ndo deixa tempo disponivel

para o aprendizado de outras fungSes na cooperativa.

[...Jalgumas pessoas tém porque a coordenadora d4 oportunidade. Agora a gente, se
levanta da maquina leva bronca, se eu vou ajudar uma menina eu levo pito, entéio eu
nunca vou ser uma Eni e Dona Iraci [monitoras da fébrica]. Entdo como eu vou
aprender e crescer aqui?[...] Pras pessoas que tdo aprendendo a costurar [possui
treinamentos], agora pra mim que ja sei, sO se eu for xereta. Ha poucas
possibilidades de mudar de fungdo, eu queria aprender a fazer o desenho da Lewis,
um pouco que eu errei ja me tiraram de 1a [.. 17

Dependendo da operagdo dd, porque tem operagio que ndo dé pra sair da maquma e
aprender outra. Algumas operagdes ndo sobra tempo pra trabalhar em outra maquina

[.J8

[...JPra aprender € dificil por causa do tempo. E mais na hora do almogo mesmo,
igual eu que sou da marcagio ¢ sempre ali, sempre alif. ..]Jo espago € muito pequeno
porque eu tenho bastante boa vontade. E pequeno por causa da marcagio que tem

um monte de operagdo. Entfo jamais vai te tirar dali pra por em outra maquina, vc ta
dando produtividade ali.””

Tem gente que qualifica aqui dentro e vai pra outra fébrica, ja que sabe varias
operagdes. Eu estou me qualificando, mesmo sendo s6 na hora que precisa, t0 me
qualificando...]Japrendendo varias operagdes.”

[...]Se vc quiser aprender em outras maquinas é chamar a colega e pedir pra ensinar.
Entdo tem a oportunidade de crescer aqui dentro basta querer|...]JAqui cada grupo
poderia ser polivalente[...Jmas a coordenadora falou que tem que depender da
pessoa, mas eu acho que a coordenadora deveria saber quem € essa pessoa. 7

Valoriza através da classe. Se vocé é costureira e sabe trabathar em vérias maquinas
¢ valorizada por isso, se sabe trabalhar na maquina automética. Quando eu entrei
aqui s6 sabia pregar forrinho, ai eu ndo esperei alguém me ensinar, no horério de
almoco fui aprendendo, mexendo em outras maquinas. Eu sempre ia em todos os
grupos.®
A polivaléncia aqui tem o sentido de adi¢do de tarefas fragmentadas, o que indica
que o conteudo do trabalho continua o mesmo, pautado em operagdes divididas, fixas e

monodtonas. A polivaléncia, embora indique uma ampliagdo da qualificagdo se entendida

enquanto habilidade manual em mais de uma operagdo, ndo significa adquirir maior

3 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
7 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
" Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
78 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
7 Costureira, em entrevista concedida 4 pesquisadora.
% Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
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complexidade no trabalho pela utilizagio do componente intelectual. Vislumbra-se pouca
possibilidade de ampliar o conhecimento do (a) costureiro(a) na organiza¢do técnica do

trabalho.

Enquanto nas empresas tradicionais a polivaléncia tende a se tornar um imperativo
para oS trabalhadores na buéca de aumentar da produtividade, na empresa de autogestao ela se
coloca de forma mais livre, ficando a critério do (a) costureiro(a) a opgdo de se tornar
polivalente ou ndo. A possibilidade de se tornar polivalente € vivida de maneira diferente
pelas costureiras. Por um lado, elas demonstram tal desejo, o que pode ser observado pela
disposigio em aprender outra fungdo fora do horario de trabalho. A maior parte dos (as)
entrevistados(as) revela que a intengio de se tornar polivalente esta relacionada ao fato de
acreditarem que estfio se qualificando e se preparando para um possivel emprego em outra
fabrica, caso venha a precisar no futuro, e porque € um critério para subir na classificag@o de
remuneragdo na fabrica. Além disso, alguns costureiros (as) expressaram que saber varias
operagdes ¢ poder fazer substituicdo € uma forma de se sentir bem, elevar a auto —estima,
receber elogio ¢ de cooperar no trabalho. Nesse sentido, ser polivalente aparece como uma
forma de colaborar com os grupos para que a empresa atinja a produtividade desejada. Parece

que na Cooperjeans, um dos sentidos que adquire a polivaléncia, estd ligado a idéia de

cooperagio e trabalho coletivo.

De outro lado, alguns dos(as) costureiros(as) demonstraram-se insatisfeitos em
terem que se deslocar constantemente do seu posto de trabalho e trocar de miquina. Tal
insatisfacdo parece estar mais relacionada a dois aspectos, um, refere-se ao apego a
demarcagdo da fungdo técnica que ocupam, temendo a substituicdo do seu posto de trabalho.

Isso pode ser notado quando as costureiras afirmam:
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Saber trabathar em varias maquinas, saber operagdes variadas, saber o seu lugar e
~ 81
ndo querer pegar o lugar dos outros [...]

[...] Esses dias aconteceu um fato aqui que a pessoa era excelente barreira, mas ela
ndo veio um dia e foi retirada da maquina [...] [fez expressio de que ndo
concordava]*

O outro, esse comportamento de recusa parece estar ligado também ndo apenas a
competicio instaurada entre os grupos. A competi¢do, visando o aumento de produtividade, é
estimulada na fabrica de modo que h4 uma distribui¢do de prémio em dinheiro, por grupo,
conforme a produtividade alcangada. Desse modo, os membros do grupo nio gostam de se

deslocar porque querem ampliar a produgdo no seu grupo, em razdo do prémio.

Esse modo de estimular a produtividade com base na competitividade entre os
grupos € uma cultura organizacional herdada da empresa anterior € que permaneceu na
Cooperjeans. Um exemplo sio os CCQs, que foi uma estratégia difundida na fabrica antes de
se tornar cooperativa. Essa pratica, como foi observada no capitulol, objetiva envolver os
trabalhadores, através da participagio, nos critérios de produtividade €, com isso, acaba por
instaurar e estimular a competicdo entre as equipes ¢ entre os trabalhadores. A vivéncia desse
tipo de cultura organizacional ¢ um trago ainda preservado na Cooperjeans, porém alterou-se
alguns aspectos dos CCQs. A alteragdo pode ser notada na opgdo que se fez na fabrica pela
estratégia de premiagio para ampliar a produtividade dos grupos, enquanto nos CCQs ndo ha
remuneragdo pelas sugestdes. A caracteristica do CCQ que permanece encontra-se na propria
estratégia de estimular a competigdo entre as equipes, a fim de envolver todos os

trabalhadores no aumento da produtividade.

Ndo parece ser a toa que essa pratica dificulta o trabalho na Cooperativa e encontra
algumas resisténcias das pessoas que tém de se deslocar, pois parece ser incompativel com a

necessidade de cooperagio e flexibilidade que emana nesse tipo de empreendimento. Se, por

81 Costureira, em entrevista concedida 2 pesquisadora.
82 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
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um lado, esta estratégia funciona como estimulo e aumenta a produgio do grupo, por outro,
ela compromete a flexibilidade e colaboragdo entre as equipes que objetivam aumentar a
produtividade da empresa. Considerando que a apropriagdo dos resultados obtidos com o
aumento da produtividade ¢ do coletivo dos trabalhadores, a estratégia de estimular a
competicdo entre os grupos de trabalho ndo parece ser compativel com a necessidade de
cooperagdo coletiva que se requer dos cooperados, independente do posto que ocupam. Com
isso, ndo se quer dizer que ndo haja momentos em que 0s grupos s€ mobilizem para auxiliar
outro e entregar a producdo, pelo contrario, essa ¢ uma pratica corriqueira na fabrica. No
entanto, a incompreensio que os cooperados manifestam, apresentando comportamento de
rejeigdo quando sdo constantemente convocados a auxiliar outros grupos, parece originar-se
dessa incompatibilidade entre estratégia organizacional adotada e as necessidades da empresa.
Além disso, a forma de organizagdo independente dos grupos ¢ aliados as estratégias

competitivas dificultam a compreensdo do processo como um todo.

A polivaléncia é um dos critérios levados em consideragio na classificagdo de
remuneragio dos(as) costureiros(as). Essa classificagio permaneceu a mesma que se fazia
antes da fabrica tornar-se cooperativa, assim € uma pratica trazida da empresa tradicional. Sdo
sete as faixas nas quais sdo classificados (as) os costureiros (as) e cada faixa retrata
determinadas caracteristicas. Ndo ha um documento descrevendo as caracteristicas de cada
faixa, de modo que isso fica a critério da presidente e das coordenadoras do grupo, que sabem
quais sdo as caracteristicas de cada faixa pela experiéncia de como se dava a promogao na
fibrica anterior. Geralmente, quem indica a mudanga de faixa ¢ a presidente ¢ as

coordenadoras de grupo.

O fato de a grade de classificagdo ndo ter sido pauta de assembléia,a utilizagdo dos
mesmos critérios de classificagdo da Staroup, a inexisténcia de um instrumento formal para se

proceder a essa classificagdo e a falta de clareza de alguns(as) costureiros (as) dos critérios de
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classifica¢do indicam que essa ndo foi uma pratica negociada com o coletivo dos associados.

Vale reproduzir aqui os critérios mencionados pela presidente e uma coordenadora de grupo.

TABELA 1-Critérios de classifica¢io das qualificacdes na Cooperjeans.

Inicial

Classe E

Classe D

Classe C

Classe B

Classe A

Classe A especial

Quando executa somente um tipo de operacio manual (marcagdo).

Vai ampliando de remuneragéio conforme a eficiéncia ou ritmo;

Quando trabalha na maquina de uma agulha e tem um

comportamento desejado.

Executa mais tipos de operagdes em maquinas retas de uma e duas

agulhas, além de ter um comportamento desejado.

Quando trabalha em dois tipos de maquinas e comega a ser

polivalente, além do comportamento adequado.

Executa as mesmas operagdes da C, s6 que com um ritmo mais
intenso. Comega a trabalhar entre 80% a 90%, tendo um
comportamento adequado.

Quando trabalha em quase todas as operagdes dentro do grupo,
principalmente nas maquinas mais pesadas. Maquina de brago, de
cos com eficiéncia ou ritmo de 90% a 95%, além do perfil

comportamental desejado.

Executa as mesmas operagdes da A, mas trabalhando a 100%, além
do perfil comportamental desejado.

*Deve-se considerar que todas as fases pressupdem que o (a) costureiro (a) trabalhe na
velocidade necesséria naquela operagio.

Fonte: Pesquisa empirica

Ter perfil comportamental adequado, em qualquer uma das classes, significa ser

uma pessoa que colabora. Colaborar € auxiliar outro grupo sem reclamar, atingir um ritmo de

produgdo desejavel dentro do grupo, ser assiduo e ficar além do horario de trabalho, se

preciso. A presidente e a coordenadora disseram que essa classificagdo € muito relativa, pois

BT



ha pessoas que pelo trabalho merecem mudar de classe, mas, pelo comportamento, nio.

Entiio, essas pessoas permanecem na classe que estavam. O que provoca a mudanga de classe

r

¢ um conjunto de fatores, ou seja, a eficiéncia nas operagdes com um bom ritmo ¢ a

disposigdo para o trabalho, manifestando comportamento de colaboragdo.

Os (as) costureiros (as), quando questionados sobre o sentido da qualificagdo na
cooperativa, demonstram ter clareza de que a classificagéo da qualificag@io na cooperativa

pauta-se em caracteristicas comportamentais e técnicas.

Eu acho que eles consideram qualificado quem tem menos falta, menos desculpas
pra pegar saida, ndo pega licen¢a, aquela pessoa que sempre ta ali, vai pro grupo
sem reclamar. Na fungio dela faz bem feito. Ta precisando tirar a produgdo [...] a
pessoa que entenda que tem que tirar pra receber, colocando na cabega dela o que €
uma cooperativa. Estar sempre com boa vontade procurando crescer...a qualidade

pra eles é sempre contar com as pessoas. Acho que € a maioria que liga, ¢ todo
mundo unido.®

Tem a classificagiio das costureiras [...] tudo conta, o trabalho em vérias maquinas,

dar produgio [...] pessoas que ndo ficam no trabalho depois do horério ja ndo sobe, ¢
mais dificil.*

O funcionario que n3o falta que ndo d4 problema. Quem ndo pega muita saida, quem
trabatha numa eficiéncia boa. Pra mim qualificado é a Eliene [presidente, cooperada
e superv1sora de qualidade] porque ela procura sempre ajudar a cooperatlva corre
atras do servigo, embora tenha coisa que ela faz que eu ndo concordo |[.. I

[...]Para as costureiras € a pessoa que desempenha bem suas fungdes, que nao falta
muito, se tiver que fazer hora extra faz e na hora que precisa dela ela ndo falta.®

Considerando os depoimentos, pode-se inferir que na cooperativa o perfil
comportamental ocupa lugar privilegiado na classificagdo das qualificagdes. A valoriza¢do de
caracteristicas como assiduidade, ficar além do horario de trabalho € mudar de grupo revelam
a necessidade de um envolvimento dos cooperados para garantir ou aumentar a produtividade.
O envolvimento dos trabalhadores para ampliar a produtividade € uma pratica comum nas
empresas tradicionais, cuja adaptacio aos interesses da empresa dd-se por vias da ideologia de

participagdo. As politicas de envolvimento sofreram evolugdes na historia organizacional e

¥ Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
8: Costureira, em emrev@sta concedida a pesquisadora.
Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.

% Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
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aparecem sob varios formatos, dentre eles vale mencionar a implantagdo dos CCQs e, mais
recentemente, a teoria da competéncia. Ambas, buscam minimizar os conflitos entre as classes
no local de trabalho, por meio da introjegdo de valores de produtividade e da exigéncia de um
perfil comportamental voltado para a cooperagdo. Em especial, no caso da teoria da
competéncia isso é intensificado, pois, em um contexto de elevado indice de desemprego, ela
aparece cOmo uma imposi¢o na constitui¢do de um perfil comportamental desejado. Assim
como na empresa em estudo, pode-se notar que os trés pilares que sustentam a teoria da
competéncia revelam uma integracdo entre a dimensdo técnica e a comportamental, com

énfase na comportamental, saber ser responsavel, competitivo, inovar, assimilar valores de

produtividade e qualidade.

Na Cooperjeans, a necessidade de envolvimento dos trabalhadores parece se
apreseritar de forma diferente da empresa tradicional, porque o empreendimento ¢ do
associado e por meio do aumento de produtividade e crescimento da empresa eleva-se a
retirada de cada um deles. Além disso, os cooperados necessitam engajar-se na busca pela
produtividade para que o empreendimento sobreviva no mercado,no entanto, a finalidade a
que destina a politica de envolvimento empregada na fabrica parece modificar o seu sentido.
O cooperado encontra-se inserido em uma outra relagdo social, a0 menos no inteﬁor da
fabrica, o que faz com que as caracteristicas comportamentais que requerem O maior

envolvimento dos trabalhadores sejam revertidas para eles proprios.

Essas caracteristicas emanam da necessidade objetiva de os trabalhadores
garantirem e ampliarem a retirada mensal e manterem seus postos de trabalho. Desse modo,
tais caracteristicas comportamentais adquirem fundamental importincia na cooperativa,
porque como todos sdo associados a postura dos cooperados, em um primeiro lugar, foi a de
abrandar o ritmo. Atualmente, ainda se podem constatar algumas atitudes que prejudicam a

produtividade na fabrica: as auséncias; recusa de alguns em registrar a produtividade na
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folhinha de controle; lanchar em horéario de produgdo (mesmo proibido em assembléia isso
ainda ocorre); freqiiéncia exagerada ao banheiro; recusa em ficar além do horario produtivo
estabelecido. Um outro fator que contribui para o descontentamento dos (as) costureiros (as)
com os critérios de classifica¢do das qualificagdes reporta-se a condi¢do de sécio. Como foi
observado por Vieitez e Dal Ri (2001, p.21) em pesquisa nesta mesma fabrica, os cooperados
tendem, num primeiro momento, a abrandar o ritmo e, num segundo momento, com a

concorréncia imposta pelo mercado, os proprios cooperados coletivamente foram obrigados a

rever e manter algumas normas e regras.

Eles estdo pensando num jeito de valorizar essa parte, pessoas que ficam de extra
bastante...Eles tio procurando valorizar essas pessoas que ndo faltam, ficam de
extra, tdo pensando em dar um pagamento a mais pra essas pessoas. Eles tdo
pensando fora o prémio do grupo dar uns trinta reais. Eu acho que a gente vai sair
ganhado, porque tem muita mentira, muitas pessoas que finge que ta doentef...]Pra
quem falta ja tem um desconto, agora pra quem fica eu ndo vi ainda. Enquanto a

gente ndo sobe de classe a gente ndo é valorizado, eles estudam através da
folhinha[...]*¥’

[...] Mas, as pessoas que se esfor¢cam ndo estdo tendo valorizagdo em termos de
prémio. O prémio de assiduidade, ele pune também as pessoas qualificadas, porque
um dia ou outro todo mundo pode chegar atrasado, uma hora a pessoa vai adoecer e
vai perder. Isso no foi uma analise legal que eles fizeram nio.**

{...] aqui € mais regra pra cumprir que alegria, é muita regra...¢ muita pressdo. Por
- mais que agente trabalha ta reclamando que tem que produzir mais.*

A necessidade de se cobrar um envolvimento maior ¢ uma maior produtividade
parece advir da concorréncia imposta pelas outras empresas, as quais imprimem o ritmo de
produgdo, e da necessidade de se manterem no mercado. Assim, tudo indica que a valorizagdo
de tais caracteristicas comportamentais funciona como uma forma de regular a for¢a de
trabalho, a fim de que a empresa continue desempenhando sua atividade produtiva. A
necessidade de organizar a atividade do sécio e manter a producio constitui atributos da

qualificagdo na féabrica e, tudo indica, que tais atributos comportamentais ndo se tratam de

%7 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
*¥ Costureiro e membro do conselho fiscal, em entrevista concedida a pesquisadora.
% Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
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uma forma ideolo’gicago, mas emerge da pratica do coletivo dos trabathadores. Nesse sentido,
a cooperativa ndo tende a reproduzir essas formas de relagdes sociais que sdo proprias das
empresas tradicionais, a0 contrario, tem conferido um significado proprio as mesmas

terminologias e valores.

O critério de avaliagdo, com o objetivo de classificacdio, pautado em atributos
comportamentais, geram descontentamento de parte significativa dos cooperados. Isso parece
ocorrer por duas razdes primordiais: a primeira, porque critérios como cooperagdo ou
envolvimento sdo dificeis de se analisar de forma homogénea e imparcial, assim como sdo
propicios a gerar discordéncia, principalmente na cooperativa em que todos sdo socios €
podem se expressar. A segunda razio deve-se a propria condigdo de socios, pois eles tendem a
ndo querer sujeitar-se a algumas regras € normas que na empresa tradicional tinha a fungdo de
controle sobre eles. Nota-se esse segundo aspecto na necessidade de implementar regras para

garantir a produtividade depois que a empresa transformou-se em cooperativa.

Na Cooperjeans, alguns efeitos dos critérios individualizantes de classificac@o
parecem persistir, como, por exemplo, a parcialidade em que sdo analisados os atributos
comportamentais das cooperados (as), de maneira que podem reconstituir ou reforgar uma
relagdo de autoridade entre as coordenadoras e costureiros (as)- A relagio de autoridade foi
bastante modificada quando a empresa tornou-se cooperativa, passando da funggo de controle
da forca de trabalho para incumbir-se da orientagZo da equipe. Vieitez e Dal Ri ¢ (2001, p.51)
observam que os antigos cargos de chefia sao modificados em fungdes que cumprem o papel

de coordenagdo, perdendo, assim, o seu cardter hierarquico tipico.

90 E . . . . , e . -

ntendendo ideologia como um conjunto de valores, principtos e regras que se constituem na visao de mundo
de uma classe. Conforme a aproximagdo dessa classe com 0 poder, mais condigdes ela tem de impor sua visdo de
{Tlundo a outra. Trata-se aqui a competéncia como uma forma ideologica porque o seu discurso pressupde uma
igualdade de condigdes na relacdo patréo e empregados, quando na verdade os valores disseminados favorecem
os interesses do capitalista e a acumulagio de capital.
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Embora a autoridade ndo seja validada por vias formais na empresa, informalmente,
pode-se verificar a ocorréncia de algumas praticas que reproduzem a relagdo de autoridade
anterior, principalmente considerando a demarcag@o técnica das fungdes existentes na fabrica,
aliada a interferéncia das chefias nos critérios de avaliagdo comportamental dos (as)
costureiros (as). Essas duas dimensdes podem dar margem a classificagdes das qualificagdes
que gerém descontentamento entre o coletivo. As falas a seguir elucidam essa dimensdo da

autoridade envolvida na avaliagdo do perfil comportamental dos costureiros (0s).

As vezes valorizam na classificagio[referindo-se a quallﬁcacao] mas se a pessoa
discute com a coordenadora ela ndio recebe a classificagio[..]’!

Pago ¢ igual em outros lugares...imica coisa ¢ que sobe um pouco o tempo, sobe o
saldrio, mas € raro. Aqui o funcionario pode ser bom, o primeiro problema que ele
tem esquece toda a bondade do funcionario.”?

[...Jeu acho que se vai com sua cara. Tem pessoas que estdo ha dez anos aqui e ndo
sobe de classe e nio falta, mesmo que ndo seja 100%. A minha coordenadora falou
que eu vou apodrecer na classe B, porque ela falou que ndo vai com a minha cara.
Ela falou que vai diminuir a minha classe e eu ndo sei se pode. A gente ndo vota pra
fazer a classificagdo e quando tem vaga ( de coordenadora eles ja sabem quem vai ser,
fazem o conselho, mas ja tem a pessoa.’

Pra mim eles deram muita oportunidade aqui, eu era vendedora...quando eu vim pra
c4 fiquei como manual, ai entrou uma coordenadora que pediu pra deixar eu
aprender nas maquinas, dai eu fui pro grupo dei meta e fui subindo..a minha
coordenadora tinha que permitir sair do grupo e arranjar outra pessoa para o que eu
tava fazendo pra aprender. Isso dependeu mais da minha coordenadora Aqui quanto
mais as coordenadoras sabem fazer mais valor elas tém[...J>*

[...]Nem sempre quem t4 na classe A trabalha de acordo de acordo com aquilo que
ganha, tem pessoas da classe B que trabalha igual a classe A, mas nfo trabalha de
acordo com aquilo.”

[...]Jtem algumas que sdo classe A e n3o merece porque as vezes trabalha no
vermelho como agente, porque depois que sobe de classe ndo faz aquele esforgo
antes de mostrar como era o servigol...]*®

[...] eles nfio observam direito o perfil da pessoa para fungfo... Eu acho que nio
[possibilidade de qualificar dentro da empresa). Primeiro pra ser coordenadora eu
ndo sirvo, ndo tenho aparéncia, porque eu ndo sou puxa saco, ndo fico no meio deles

[.}%7

°! Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
I Costureua, em entrevista concedida a pesquisadora.
Costurelra, em entrevista concedida a pesquisadora.
Costurelra, em entrevista concedida a pesquisadora.

o * Costureira, em entrevista concedida & pesquisadora.
Costurenra, em entrevista concedida a pesquisadora.
Costurelra, em entrevista concedida a pesquisadora.
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Se, por um lado, a emergéncia da forma de sociabilidade cooperativa confere um
novo sentido aos atributos comportamentais, por outro, a possibilidade de reprodugdo das
formas capitalistas classicas, sempre se colocam. A maneira como O0s critérios
comportamentais de avaliagdo tém sido aplicados por algumas cooperadas, refor¢ando a
postura autoritaria de alguns cooperados, no cargo de chefia, como acontecia nas empresas
classicas, parece indicar que, esses atributos, podem se desenvolver em diregdo a fungdo de
controle dos trabalhadores, pois a disseminagdo de praticas e posturas autoritarias tende a
degenerar a sociabilidade democrética, que se inicia. Além disso, o fato de os cooperados nido
terem decido sobre os critérios de classificagdo constitui-se em um fator que justifica o
descontentamento dos (as) costureiros (as). Pode-se dizer que os critérios de classificacdo que
buscam aprofundar a divisﬁo técnica do trabalho, por meio da diferenciagdo e da subdivisdo
do coletivo dos trabalhadores, nfo condizem com a condi¢do de propriedade coletiva a que os
associados estio vinculados. As classificagdes pautadas em critérios de envolvimento e
exercidas de forma impositiva sio caracteristicas das politicas de envolvimento que
atualmente vigoram nas empresas tradicionais, como ¢ o caso da nogdo de competéncia.
Entende-se que a avaliagio e auto-avaliagio de caracteristicas como envolvimento,
responsabilidade, assimilagdo de novos valores de produtividade ¢ qualidade pautada em
critérios previamente definidos e ao qual o trabalhador tem que se ajustar, sem ter participado

da escolha desses critérios, ndo seja adequado ao tipo de sociabilidade comunitaria das

cooperativas.

A prética de avaliagdo da Cooperjeans, no entanto, parece diferir em um ponto
essencial da avaliagio proposta pela teoria da competéncia, pois na cooperativa 0S
trabalhadores contam com o poder de propor mudangas das regras de classificagdo, jaqueéo
coletivo dos associados, por meio da assembléia, que decide sobre as regras € rumos do

empreendimento. A fabrica de autogestdo caminha em sentido inverso ao da logica da

LI
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competéncia, pois as relagdes sociais pautam-se no desconhecimento do coletivo de como
funciona a organizagdo produtiva em que esta inserido e na falta de poder para decidir sobre
as regras da empresa. Esses fatores, aliados ao reduzido poder de barganha dos trabalhadores
diante do desemprego, conferem pouca condigdo de negociagdo aos assalariados sobre os
critérios de classificagdo de sua qualificagdo e, por essa razdo, na empresa tradicional, eles
aparecem como uma forma do coletivo aceitar as diferengas salariais e responsabilizar-se pela

sua formacgao.

A polivaléncia e os atributos técnicos e comportamentais requeridos pelos critérios
de classificagdo da qualificagdo estdo bastante presentes na concepgdo que os (as) cooperados
(as) diretos t€m do que seja considerada qualificagdo profissional na fabrica. No que se refere
a representacdo do que seja qualificagio profissional, nota-se que a polivaléncia e alguns
critérios de classificagdo integram essa concepgdo, refletindo, em parte, a pratica da
qualificacdo técnica da fabrica, atrelada ao posto de trabalho. Nesse sentido, observa-se a
presenga da divisdo técnica das atividades na fabrica influenciando a concepgdio e a pratica
que os (as) cooperados (as) tém da qualificagdo. A concepg¢do a respeito da produgfo

demonstra-se compativel com a prética vivenciada ao longo de sua atividade profissional.

A pessoa que sabe trabalhar em vérias maquinas e da produgio.’®

[...] Até uma pessoa que nio ¢ estudado tem qualificagdo, porque uma costureira nio
precisa de mais escolaridade para costurar, mas ela pode ser muito boa nas
operagdes que ela faz [...].*

A pessoa que faz tudo, seu servigo certo, tenha qualidade no que faz e trabalha em
qualquer maquina e faz qualquer operagdo [...].100

Eu acho que ¢ a pessoa que faz vérias operagdes com qualidade. E aquela pessoa que
sabe fazer seu servigo bem feito, também ter seriedade, fazer as coisas certa [...].'""

Uma pessoa que ndo falte, faz seu servigo correto, faz o que der, o que manda fazer

(ndo precisa ficar mandando). Um profissional que faga vérias operagdes, nio s6
. 2

uma, sabe fazer de tudo bem feito [...]. '®

% Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
* Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
‘% Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
"' Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
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Eu acho que é uma pessoa que desempenha bem sua fungdo. Para constatar analisa
se a pessoa € qualificada para aquela fungfio. 103

No entanto, a representagio que os (as) costureiros (as) tém do que seja um
profissional qualificado extrapola os atributos requeridos pelo posto de trabalho e
comportamentais. De maneira ainda incipiente, as necessidades da cooperativa e a forma de

relacdo social que estdo vivenciando parece refletir também na concepgdo que os cooperados

tém do que seja qualificagdo profissional.

[...] a gente tem que procurar saber mais, aprender mais fungGes tem que procurar
faltar pouco porque faz falta na firma, tem que ter interesse no trabalho. 104

[...] E aquela pessoa que sabe fazer o servigo bem feito, mas também ter seriedade,
fazer as coisas certa. Uma pessoa qualificada € uma pessoa que pensa em todos sem
egoismo. Pra mim como é cooperativa todos deviam ganhar iguall...]se eles
[referindo-se aos indiretos) tivessem a mente mais aberta eles aumentariam o salério

da costureira, quer dizer que eles ndo s3o qualificados. Ndo tem a mente aberta pra o
H 105 "
isso.

Eu acho que acima de tudo a inteligéncia estdo em primeiro lugar, pessoas que
procuram idéias novas, ndo ser estressada e jogar nas costas da outra porque ndo
sabe a resolugio do problema. Tem que ter muita paciéncia, porque aqui nio € facil
sai muita fofoca, por exemplo, se vocé ganha mais ¢ eu menos as pessoas ficam
falando. Eu acho que se vocé quer ganhar mais tem que batalhar [...] Uma pessoa
que saiba conversar, saiba resolver os problemas da cooperativa [...].1o

[...] Néo € so saber trabalhar em mais maquinas, ¢ mais que isso. Néo precisa saber
trabalhar em vérias maquinas, mas tem que saber outra profissdo.'”’

Um profissional qualificado seria aquele que procura methorar a cada dia que esta
atento ao que a cooperativa precisa. A qualificagdo vem da vontade de desenvolver

um trabalho bem feito [...] o profissional c&ue procura melhorar a cada dia, fazer bem
feito a sua operagdo ou outra fungdo [...]'"

Eu acho que é o profissional que dé4 tudo de si numa fabrica e aquele profissional
que tem valor [...].'%

No que se refere a estrutura da organizagdo técnica da producéo e as demarcagdes das
fungdes, pouca alteragdo houve quando a empresa passou a ser gerida pelos cooperados. Os

trabalhadores continuaram, na maior parte, ocupando as mesmas fungdes técnicas. Com isso,

192 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
193 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
194 Costureira, em entrevista concedida & pesquisadora.
105 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
19 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
197 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
198 Costureira, em entrevista concedida a pesquisadora.
199 Costureira, em entrevista concedida & pesquisadora.
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pode-se dizer que, no ambito da organizagdo técnica, a organizagdo da fabrica assemelha-se as
empresas tradicionais, conservando a demarcagdo por fungdo no trabalho. No entanto, houve
algumas alteragSes nas responsabilidades funcionais dos cooperados indiretos e diretos e,
como conseqiiéncia disso, uma amplia¢do do contetdo do trabalho, principalmente daqueles
cooperados que exercem fungdes nos oOrgdos executivos da fabrica, com a ampliagdo da
responsabilidade funcional, decorrente da incumbéncia de planejar e executar o trabalho.
Como j4 observaram Vieitez e Dal Ri (2001), as formas tradicionais de controle despético
tendem a ser substituidas, ao subsumir a divisdo entre planejar e executar, por formas de
regulagdo. Desse modo, parece que a ampliagdo da responsabilidade, além de influenciar
profundamente a qualificagio em todas as suas dimensdes, também interfere na qualificagéo
técnica da forca de trabatho, assim como reduz o numero de fung¢des destinadas ao controle e

redefine o papel dessas categorias.

No caso da cronometrista, sua fungio na empresa tradicional encontra-se estritamente
relacionada ao controle do tempo de trabalho ¢ dos movimentos adequados. As informagdes
obtidas por esse profissional funcionavam como um elemento disciplinador da forga de
trabalho sujeita a demissdo. Na empresa de autogestdo em estudo, a fun¢o da cronometrista é
a de regular o tempo e auxiliar para que os(as) costureiros (as) produzam em melhor ritmo ¢
atinjam a produtividade desejada. Vale lembrar que o ritmo de trabalho € levado em
consideragdo na classificagdo dos(as) qualificagdes dos costureiros (as). A mudanga na forma
de controle pode ser percebida pelo fato de os proprios costureiros (as) incumbirem-se de
marcar sua produ¢do em uma folhinha, € nfo mais a cronometrista. O fato de se delegar ao
trabalhador a responsabilidade de quantificar o seu trabalho parece indicar a necessidade de
calcular o faturamento e incrementar a produtividade, ou seja, trata-se de uma forma de
regular o trabalho e nio uma maneira de controlar o trabalhador. Parece que o novo sentido

que vdo adquirindo as praticas herdadas das empresas tradicionais na cooperativa viabiliza

i
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uma relagdo amistosa entre esses profissionais, inclusive os proprios (as) costureiros (as)
solicitam a cronometrista que marque o tempo em que eles executam a operagdo. Embora os
atributos técnicos que compdem a qualificagdo da cronometrista, na cooperativa, tenham os
mesmos elementos que na empresa tradicional - como possuir ensino médio e conhecimento
de matematica para efetuar clculos de tempo despendido na produgdo e ritmo do trabalhador
- a finalidade da sua atuag@io modifica a composigfo da qualificagdo dos trabalhadores em

termos comportamentais, pois a capacidade de dialogar e orientar passa a se constituir em

atributos acrescidos a qualificagdo desse profissional.

A fungdo de regulagdo do trabalho traz modificagdes consideraveis na caracterizagfo
dos coordenadores. Esses profissionais que ocupavam o cargo de chefia na empresa
tradicional, demarcando um papel na hierarquia da empresa, passam a exercer um papel mais
relacionado a orientagdo do grupo do que propriamente de controle da for¢a de trabalho.
Novos atributos sdo agregados a qualificagfio técnica das coordenadoras, exigindo maior
conhecimento do processo de trabalho, do produto ou da pega a ser produzida, capacidade de
comunicagdo ¢ de orientagdo da equipe, capacidade de leitura. Esses atributos
comportamentais ndo se relacionam com a necessidade de controle, mas articula-se com a

funcéo técnica de regulagio do trabalho que passam a exercer esses profissionais.

A qualificagdo hoje, o nosso grande problema da cooperativa sdo os indiretos, eles
ndo tem qualificagdo. Eles foram colocados no cargo na época da Staroup e nio foi
dado um treinamento. Porque talvez como empresa fosse interessante, colocava e
ndo precisava ficar treinando. Eles s3o assim, condicionados a receber ordens e
passar pra frente, a ndo pensar. Eles foram condicionados, hoje esta tendendo se
reverter, mas com que ferramentas? No dia a dia. Pode se chamar de qualificagio
profissional? H4 uma necessidade de treinamento que abra o leque de visdo ajudaria
muito, porque essa vis3o que eles tém de receber e passar € de empregado, né? Essa
outra visdo de ele pensar e poder sugerir é mais uma visio de empresario. Desse
lado, eles estdo condicionados. E porque estdo condicionados? Porque ndo tiveram
um treinamento, né!. Nio tem uma visdo de como €, sé sabe aquele pedacinho ali.
Igual a Eliene [presidente e supervisora de qualidade] ela fez escola técnica-CETIC -
entdo, ela tem uma formago profissional [...] como agente tem uma outra que era da
Staroup. Entdo amanha chega 14 e fala “olha a menina tem que ficar de ponta cabega
pra costurar essa pe¢a aqui.” Ai chega aqui “Vira tudo de ponta cabeca.” Ai a menina
pergunta: “mas porqué?” Elas ndo entendem porque e td numa posi¢do que tem de
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explicar porque. Se fosse qualificada ela questionaria, seria diferente. E pra
cooperativa isso piora muito, a formagéo profissional é muito importante.'*°

Nota-se que o conhecimento técnico, enquanto conhecimento do processo de
trabalho e do produto, passa a ser de fundamental importancia para os coordenadores que sdo
solicitados a ter uma postura mais analitica das ocorréncias na produgdo, esclarecer duvidas
técnicas e as mudangas que ocorrem, saber se comunicar e orientar a equipe no ato de
trabalho. A abolicdo da fun¢do de controle e o achatamento da hierarquia, ao aglomerar
planejamento e execugdo, fazem com que o conhecimento técnico do processo de trabalho
seja de fundamental para eles, na cooperativa. Desse modo, os atributos comportamentais e de
personalidade ndo sdo uma exigéncia independente da amplia¢do do conhecimento técnico,ao
contrario, paralelamente a ele, requer o desenvolvimento de comportamentos, os quais estdo
atrelados a aplicac@o desses conhecimentos na produgfo. Invernizze (2000), Carvalho (1987)
e Schmitz (1988) observaram que os requisitos comportamentais requeridos pelo pessoal de
manuten¢do, como: capacidade de interferéncia, responsabilidade e envolvimento, eram

condi¢des necessarias para o desenvolvimento de suas fung¢des técnicas € nio apenas uma

ideologia de adaptacio.

Um fator que altera a caracteristica comportamental dos coordenadores deve-se ao
fato do coletivo da fabrica encontrar-se na condigdo de associados, sendo assim ndo aceitam
formas de tratamento impositivas ou grosseiras, uma vez que ndo sdo empregados. As praticas
explicitas de uso da autoridade de forma abusiva ou ofensiva tendem a ser revistas, pois ao
serem sdcios do empreendimento tém poder real nas decisdes em assembléias, podendo todos
expressarem-se livremente e ndo aceitarem tratamentos ofensivos. Esse fato foi pontuado por
varios cooperados da produgdo e da administra¢do, bem como pdode ser observada a postura

das coordenadoras voltada para o esclarecimento, incentivo da equipe.

110 ¢ /- . . n e . . N .
Vice-presidente e supervisor mecanico, em entrevista concedida a pesquisadora.
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Nao ha uma grade de classificagdo, por classes A,B,C, D e E, dos profissionais
indiretos na produgdo, de modo geral, assim como ha para as costureiras. Segundo a
presidente da fabrica, os critérios de promog¢do nos quais se pautam a remuneragio
consideram, além da fungdo que ocupa o cooperado, caracteristicas como: interesse em
aprender algo novo, porque se ele fizer s6 o servico dele vai morrer na fungdo;
desenvolvimento na fungdo, isto €, fazer varias coisas e auxiliar nos servigos dos outros; ter

pontualiadade - ndo faltar, vir nos finais de semana se precisar; e colaboragdo no que a

empresa precisar.

Pode-se notar que os atributos comportamentais requeridos para ocupar a fungfio de
coordenadora privilegia caracteristicas que indicam o grau de envolvimento e colaboragio na
fabrica. No entanto, depois que passou a ser cooperativa, é a equipe ou grupos de trabatho que
tem indicado a coordenadora, que geralmente é um membro do grupo, diferente do que ocorre
nas empresas tradicionais em que o coletivo ndio tem poder sobre esse tipo de escolha, assim
como acontecia antes de se tornar cooperativa. Os critérios considerados pelos membros da
equipe sdo pautados na vivéncia da pessoa no grupo, na capacidade de dialogar com os

demais trabalhadores do grupo, na compreenséo dos interesses do grupo, além da capacidade

de lideranca.

[...] Pra subir de cargo é mais concurso como coordenadora e qualidade, tem cargo
de mecénico que aproveita quem ja sabe. Igual pra coordenadora aconteceu assim: ia
se fazer um concurso pra coordenadora, mas o grupo 38 fez um abaixo assinado que
ndo queria coordenadora, porque ja tinha uma pessoa que estava liderando o

grupo...Ai essa pessoa assumiu como coordenadora depois de ter passado pelo
consetho'"!

[...] A gente procura melhorar em saldrio. Quando tem promog&o em um cargo que
vai sair da maquina ela ja fica como escolhida, como pré-determinada. Por
exemplo, ela ¢ uma 6tima costureira, ndo falta, produz bem, é uma pessoa que
coopera, entdo agente vé assim como € ela. Por exemplo, a Nilza ela era uma
costureira e tinha um certo tipo de lideranga, entdio isso dai é observado. Quando
surgiu uma vaga de coordenadora ndo s6 nds escolhemos ela, dentre as colegas
delas, elas mesmas acharam que ela tinha um sentido de lider e se sairia bem como

"' Inspetor de qualidade, em entrevista concedida a pesquisadora.
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coordenadora...] ocupar a fungdo de coordenadora e qualidade seria uma promogdo
levantar a pessoa da maquina'"’.

Deduz-se, pois, que o grupo acaba estabelecendo os critérios necessarios para
compor o perfil da coordenadora, tais como: saber falar com o grupo, orientar, dinamizar a
produgdo, conhecer o processo de trabalho € o produto. Observou-se, nas entrevistas, que as
queixas que se faziam para algumas coordenadoras referiam-se a postura autoritaria e
desrespeitosa e a pouca habilidade no trato dos trabalhadores da equipe. Essas atitudes aos
poucos estavam se modificando na cooperativa, pois, segundo o relato de alguns cooperados

diretos na produgio e indiretos, as ocorréncias eram levadas ao conhecimento dos conselhos.

Nota-se que as cooperadas se queixavam mais das coordenadoras que ocupavam 0
cargo, desde a Staroup, cujos critérios de escolha pautavam-se na capacidade de dar ordens e
impor autoridade as equipes, conforme a fungdo de controle que ocupavam. Na’cooperativa,
os atributos agregados ao perfil da coordenadora emergem, em parte, da avaliagdo dos grupos
de trabalho que refutam o uso excessivo da autoridade na composi¢do da caracteristica
desejada para se ocupar a fungdo de coordenadora. Elementos qualitativamente novos
encontram-se nos atributos que compdem a qualificagdo e as praticas de sele¢do e promogéo
de alguns cooperados, indicando, sob alguns aspectos, uma forma de sociabilidade distinta
daquela que vigora nas empresas tradicionais. A aboligdo das fungdes de controle faz com que
as encarregadas dos grupos assumam, cada vez mais, a fungo de coordenagdo. Elas passam a

desempenhar a atividade de orientagdo das equipes nas técnicas de produgdo. O relato abaixo

¢ elucidativo a esse respeito:

Nzo me qualificar mais do que o cargo que eu ja tenho. Mas, eu vejo sim {referindo-
se 4 possibilidade de se qualificar] Eu gostaria de fazer um trabalho com grupos,
porque acho que as meninas estdo com uma idéia diferente. Eu queria mostrar pra
elas que a gente so vai obter um resultado se a gente trabalhar da maneira correta, a

1 2 . - . N -
!> Reengenharia, em entrevista concedida a pesquisadora.
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gente ndo vai cansar e vai obter um 6timo resultado. Eu tenho essa abertura pra fazer
esse trabalho aqui. Agora eu comecei a falar sobre esse trabatho[...}'"

Nota-se que a sociabilidade democratica que se inicia, em lugar das praticas de
controle, confere maior liberdade de expressdo e agdo dos cooperados e conduzem a alteragdo
dos atributos que compdem a qualificagdo desses cooperados. O desenvolvimento de praticas
de orientagdo das equipes, cuja atividade tem um potencial educativo, ¢ um indicativo da nova

postura assumida pelos coordenadores de grupo.

A refutacdo da autoridade ¢ a valorizagdo da capacidade de didlogo € lideranga
adquirem sentido proprio na fabrica de autogestdo e parecem ser distintos dos atributos
comportamentais da empresa tradicional. Isso ocorre porque a propriedade produtiva pertence
ao coletivo dos trabalhadores, os quais tém poder para decidir sobre os atributos
comportamentais mais adequados a sua necessidade. Assim, os atributos comportamentais,
que irdo compor o perfil dos cooperados qualificados emergem da necessidade pratica da

nova forma de relagfio social que se vio estabelecendo entre os individuos no exercicio do seu

trabalho.

Uma outra fungfo técnica existente na fabrica ¢ a de supervisora de qualidade e
inspetoras de qualidade, sendo que hd uma unica supervisora para toda a fabrica e uma
inspetora por grupo de trabalho. Para ocupar a fungéo de inspetora de qualidade na fabrica, ¢
necessario que a pessoa possua escolaridade, pois os critérios de qualidade requerem:
conhecimento de matemaética e leitura; saber identificar e aplicar medidas; ler as
especificidades para a fabrica¢do dos diferentes modelos; formagéo técnica de nivel médio na
funcdo; saber como funciona o processo de trabalho para calcular o tempo de cada operagéo,

saber proceder, inovando constantemente o produto conforme a exigéncia dos clientes, que se

113 . - N .
Coordenadora de grupo, em entrevista concedida a pesquisadora.



