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Resumo

Neste artigo apresentamos algumas observagdes sobre diferentes
formas de organizagdo da produgado na industria de calgados do
Vale dos Sinos (RS) ¢ de Franca (SP) ¢ uma andlisc das razéces que
levam algumas empresas a abandonarem a produgéo em linha,
adotando os grupos dc trabalho.
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INTRODUCAO

Quando se fala em novas formas de organizagédo
do trabalho pressupde-se serem elas aplicaveis cs-
sencialmente em industrias chamadas dindmicas,
habitualmente lideres dos processos de mudanga ao
nivel organizacional.

Na pesquisa de campo rcalizada durante os me-
ses de julho a outubro de 1988 na Regido do Valce
dos Sinos — RS — e na cidade de Franca — SP —
tivemos a oportunidade de observar que empresas
calgadistas de médio e grande portes™” adotavam, ou
estavam em vias de adotar, novas formas de organi-
zagdo do trabalho (NFOT) visando a atender as ne-
cessidades de flexibilidade — tao enfatizada nos
dias de hoje — como o trabalho cm grupo substi-
tuindo parcial ou totalmente a forma tradicional ecm
linha de produgéo. E sobre cssas mudangas, ao nivel
de organizagdo do trabalho, que estec artigo sera
descnvolvido®.

A BUSCA DA FLEXIBILIDADE COMO
RESPOSTA A CRISE DO SISTEM A FORDISTA

A necessidade de ser flexivel em situagdo de
crise leva a empresa a recestruturar-sc € mudar a
naturcza do processo de criagido cfou de climinagio
de empregos.

Obter organizagao flexivel, susceptivel de rapida
adaptagdo as variagdes do mercado, é objetivo de
industriais que langam continuamente novos produ-
tos, mesmo considerando-se variagbes de pequena
amplitude.

A partir dos anos 70, em fun¢éo do csgotamento
de modelos de consumo de massa (sistema fordista
de produgéo, caractcrizado pelo grande crescimento
econémico pos-gucrra, economias de cscala, cqui-
pamentos altamente especializados, cstoques, au-
mentos salariais constantes clc.), a busca da
flexibilidade do trabalho ocorrcu mais intensamente
através de (Freyssinet, 1988):

* novas formas de organizagio do trabalho (NFOT),
arranjos dos tempos de trabalho (flexibilidade dos
hordrios, cquipes multiplas);

« diversificagdo dos contratos de trabalho: formas
de utilizagdo da mao-de-obra fora do contrato de
trabalho (trabalho a domicilio, tempo parcial etc.);

* remuncragio do trabalho de acordo com quotas de
produgéo.

Além dessas, outras mudangas cstruturais acon-
teceram, como internacionalizagdo da cconomia ¢
competitividade em contexto de incertcza ¢ surgi-
mento de novas lecnologias, as quais pdem c¢m cau-
sa a eficacidade do c¢squema taylorista de
organizagao cicntifica do trabalho.

Scegundo Coriat & Boyer (1988), o regime fordis-

ta ao csgotar grande partc de suas vantagens no
plano dos fundamentos tecnolégicos precedentes,
teria conduzido & busca de¢ novos principios de
organizagio industrial como a especializagao flec-
xivel — quc cncontra suas origens na utilizagao
de novos bens cletronicos ¢ de novas facilidades
de calculo, destinados a responder a concorréncia
acirrada ¢ aos mecrcados ecstagnantes através da
segmcntagdo ¢ da difcrenciagdo — ¢ a automagio
flexivel que utiliza as mesmas oportunidades, mas
objetivando a criagdo de novos produtos, os quais
encontram mecercados gragas a importantes redu-
¢ocs de prego.

Portanto, as causas estruturais que dao lugar a
nccessidades mais intensas de flexibilidade tecnolo-
gica no proccsso de trabalho sdo a instabilidade ¢ a
nova volatilidade da fun¢io de demanda, tanto ao
nivel qualitativo quanto ao quantitativo.

Em outras palavras, a perda de compatibilidade
cntre produtividade ¢ mecanismo da demanda expli-
ca a rccente instabilidade no processo de acumula-
¢do. A busca de nova compatibilidade ¢,
provavelmente, um dos principais problemas colo-
cados pela crisc atual.

De um lado, o acirramento da concorréncia pcla
difcrenciagao de produtos ¢, cm conseqiicncia, as
variagdcs [reqiicntes ¢ imprevisiveis na composigio
da fung¢io de demanda interprodutos colocam novos
¢ dificeis problemas as empresas, cuja referénceia era
até entdo o quadro, sobretudo rigido, de cstrutura ¢
organizagdo produtivas fordistas.

Dc outra parte, admite-sc quc a flexibilidade tee-
nologica cria nova possibilidade para fazer face a
cssas variagdes de composigio da demanda com
custos nulos ou pouco clevados. Dessa forma, o ate-
lier flexivel pode ser analisado como um arelier mul-
tiprodutos (apesar de utilizar uma unica ¢ mcsma
teenologia), aparcecendo a flexibilidade tecnolégica
como um meio destinado a compensar a instabilidade
ligada as novas caracteristicas da demanda.

Coriat (1990), apos analise cxaustiva da evolu-
¢ao das formas de produgio automatizadas, conclui
quc "o futuro nédo deve ser procurado na total auto-
matizagdo dc tarcfas ¢ de fungdes — por razdes
cientificas, téenicas ¢ financeiras. A partir de novos
arranjos, as cmpresas procurardo sobretudo uma
combinagdo entre inovagdes tecnoldgicas ¢ organi-
zacionais”.

Assim, cabe lembrar aqui os trés grandes mo-
mentos da gestdo da produgéo:

* a emergéneia ¢ a afirmagdo do conjunto de téeni-
cas da organizagéo cicntifica do trabalho que trou-
xc, sob forma generalizdvel a maioria dos sctores
industriais, métodos de tempos alocados e de tem-
pos impostos; métodos esses que culminam nas
teenologias ditas de equilibrio das linhas de pro-
dugdo (Escola Classica);
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 a experimentagio intensa cm matéria de enrique-
cimento de tarcfas ¢ de organizagdo de grandes
séries cm torno de ilhas auténom as dc montagem
da década de 60, férmulas que pressupéem certas
inovagdes em matéria de gestdo de circulagio e
aprovisionamento (cstoques tampdes). O controle
de tempos ¢ movimentos subsiste (Escola
Ncoclassica);

« as inovagdes vindas do Japdo nos anos 80 —
kanban e just-in-time — (Escola Pds-cldssica
ou Contcmporaneca).

Essas mudangas, de ordem organizacional, li-
gadas as mudangas na economia ¢ a evolugao tcc-
noldgica levam a busca da flexibilidade do
trabalho através da adogéao do trabalho em grupo
num sctor industrial tradicional como o do calga-
do, sujcito as mudangas de produto ¢ 4 demanda
incerta, especificamente Vale dos Sinos (RS) ¢
Franca (SP).

Antes de apresentarmos cssa evolugio tecnolo-
gica parcce-nos oportuno caracterizar este sctor.

CARACTERIZACAODOSETORCALCADISTA

A industria de calgados brasilcira espalha-se por
praticamente todo o Brasil, mais concentradamentc
nos cstados do Rio Grande do Sul (44,7%) e de Séo
Paulo (37,3%).

Estudo do Ministério da Industria ¢ do Coméreio
(MIC) recenscou, ecm 1983, 3943 empresas, numcro
cste que varia pouco desde entdo. Sao empresas de
capital privado nacional, predominantemente pe-
qucnas ¢ médias (68,3%), sobretudo na regido Nor-
dceste; no Sul, a proporgdo de PMEs ¢ inferior a
média nacional (57,9%) (MIC-CDI, 1983).

Preponderam as cmpresas familiares, surgidas
em passado recente ¢, a ndo ser quando adquirem
grande porte, sdo dirigidas pelos empreendedores
ou scus familiares.

Gragas aos incentivos as cxportagdes, a partir
dos anos 70 o sctor calgadista apresentou grande
desenvolvimento, ecm cspecial as empresas do Vale
dos Sinos responsdveis por cerca de 60% das expor-
tagdes brasilciras.

Em fungédo desse mercado, ¢ dada a preocupagio
de screm competitivas, algumas ecmpresas procuram
aumentar sua produtividade buscando solugdces or-
ganizacionais, a scmclhanga dos sctorcs mais dina-
micos da cconomia. No caso, um fendémcno
observado ¢ a adogdo de trabalho em grupo substi-
tuindo o trabalho ¢m cstcira ou, o mais comum, ha
tarcfa de preparagio ¢ costura.

Na pesquisa realizada no Vale dos Sinos consta-
tou-sc que, das 30 empresas da amostra, oito (todas
dec mcdio ¢ grande porte) adotavam o trabalho em

grupo.

- ¢ados por dia

No préximo tépico analisar-se-a resumidamente
a forma de organizagao do trabalho neste tipo de
industria.

A OR,GANIZACAO DO TRABALHONA
INDUSTRIA DE CALCADOS

Tradicionalmente, a divisdo do trabalho na in-
dustria de calgados caracteriza-se por duas formas
dc agrupamento (Ruas, 1985):

e a que rcune em um mesmo sctor diferentes tipos
de atividade, como cortc ¢ costura €, em outro,
montagem e acabamento;

e a que sc organiza por produto, ou linha de monta-
gem. E um sistema de produgio no qual os postos
de trabalho sfo instalados ao longo de um eixo,
cada um deles acrescentando uma operagdo ao
produlo em elaboragdo que circula ao longo do
cixo até o final da linha.

Cada lmhajg)roduz dc 2000 a 2500 pares de cal-

, podendo ter de 50 a 100 operarlos
trabalhando ncla (existem fabricas que se organizam
em grupos de 350: corte, costura, montagem). Cada
fabrica, mesmo ocupando um mesmo € Unico espa-
go fisico, realiza um trabalho independente do ou-
tro, o que lhe dé a agilidade de uma pequena
industria, configurando tipo de flexibilidade de an-
tiga tradigao. O proprio prédio industrial ja possui
setorizagdo que indcpendentiza as diversas ativida-
des desenvolvidas.

Dependendo do tipo de calgado “reforga-se uma
das linhas na costura, ou na montagem. Isto ¢ deci-
dido a partir de testes de produgio, isto é, o setor de
Programagéo e Controle de Custos (PCP) determina
o tempo, a forga de trabalho ¢ 0 maquinario neces-
sario para fazer o modelo. Feitos cstes testes com a
participagdo do gerente de produgdo, do modelista
e do pessoal da cronometragem, as informagdes sao
programadas manualmente ou por computagéo. De-
pois sdo rcavaliadas pelo gerente e pelo contra-mes-
tre. Os tempos calculados devem levar cm conta os
horarios de mailor ou menor produt1v1ddde (o final
do dia, depois das rcfcu;oes etc.)"¢

A forma de organizar o trabalho depende muito
da dimensao da empresa, assim como da maior ou
menor participagao dos trabalhadores qualificados.
As pequenas empresas demandam que a maioria de
scus trabalhadores seja suficientemente qualificada,
ou scja, polivalente, a fim de terem condigées de
dominar grande parte das operagdes do setor.

O trabalho a domicilio (atelier) ¢é usado sobretu-
do pela PME; as grandes o utilizam preferencial-
mente para enfiado e costura de mocassim que,
scgundo clas, ocupa muita méo-de-obra por curto
espago dc tempo.

O recurso de trabalho a domicilio ¢ habitual nes-
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se tipo de atividade®. No caso da induistria brasilei-
ra, os trabalhadores que produzem a domicilio uma
parte do calgado geralmente sdo ligados a um ate-
lier. Sao mulhercs e criangas, eventualmente ho-
mens, que ja trabalharam nessc tipo de industria ¢
dominam a técnica de fabricagdo de determinadas
pegas do produto.

Segundo uma dirigente de induastria média, “o
atelier é bom para esta regifo, pois senhoras que
estao cm casa, cuidando dos filhos, aprovcitam para
trabalhar. Quando ha problemas de costura ha o
atelier para quebrar o galho; mas também, se nédo
houvesse o atelier, ndo haveria industria de calga-
dos no Vale. Desde que trabalho aqui (12 anos), se
usa o atelier”.

Ha fabricas que possuem filiais como verdadei-
ros ateliers de costura. Produzem isoladamente as
pcgas que serdo montadas em outro prédio, ou na
matriz.

Outra forma de produgdo, de utilizagio mais re-
cente ¢ nao generalizada, ¢ o trabalho em grupo.

Os grupos de trabalho (GT)

Os grupos de trabalho sdo “um conjunto de pes-
soas que sc¢ reuncm para rcalizar um determinado
trabalho, previamente plancjado ¢ projetado. A for-
ma ¢ a mancira de dispor cste conjunto varia dc
acordo com a caracteristica do produto, dos mode-
los, das maquinas a scremusadas ¢ das pessoas que
participam do conjunto” (Schmidt, 1989).

A partir de 1978 surgiram os primciros cstudos
¢ cxpcriéncias com grupos de trabalho no sctor de
costura do calgado. A empresa que implantou cssa
inovagao permitia a visita de outros empresarios a
fim de que pudessem conhceer o novo sistema. Os
scus gerentes de produgdo, ao mudarem de firma,
adotavam a técnica nas novas ecmpresas cm quc tra-
balhavam.

Ocasode Franca

Durante a pesquisa foram visitadas sctc empresas
na cidadc dc Franca((’); scis delas cstavam descenvol-
vendo o sistema dc trabalho cm grupo — ou em vias
de implanta-lo — excegéo de uma unica, que conti-
nuava a utilizar transportadoras (¢stciras), néo pre-
vendo mudanga cm scu sistema de produgéo.

Em uma grandec empresa — com filiais — o
Departamento de Recursos Humanos, através de seu
dirctor-proprictario, cstava progressivamente insta-
lando o sistema, objctivando chegar ao ponto cm
que, rcalizada a tarcfa, isto ¢, alcangadas as mctas
de produgio do dia, o grupo poderia ir para casa ou
vender scu trabalho a outro grupo cuja produgéo
cstivesse atrasada.

Os funciondrios brigam para quc haja trabalho;

ndo cxistem lidcres sobre os quais langar responsa-
bilidades. Dessa forma, sc um trabalhador precisar
sair, cabe ao grupo decidir se cle pode fazé-lo. As-
sim, os componentes de cada grupo devem ser ca-
pazes de realizar o conjunto das tarcfas. O objetivo
¢ que o trabalhador scja polivalente ¢ possa atuar
cm qualquer setor da produgdo.

A cmpresa possui duas fdabricas de calgados ¢
uma de componentes. Numa das unidades o sistcma
de grupo dec trabalho cstd secndo implantado facil-
mente; na outra, hd maior resisténcia. Ndo ha pro-
blemas dc absenteismo ¢ a rotatividade ¢ de 2%
sobre o efctivo.

Outra das cmpresas pesquisadas, de médio porte,
cstaria adotando o trabalho em grupo mas, inicial-
mente, so foi desligada a estcira. A costura ainda é
fcita em linha, passando de um cmpregado para
outro manualmente; a idéia partiu de reunides feitas
pelo sindicato da categoria ¢, como dccorréncia,
sobrou muita maquina.

O trabalhador polivalente ¢ utilizado no sistema
scm csteiras (realizando duas ou trés operagdces),
mas na montagem o trabalhador ¢ espccializado, a
semelhanga do obscrvado no Vale dos Sinos.

Em outra grande empresa, utilizando somente o
sistcma tradicional com varias linhas de montagem,
constatamos trabalho em cima de fluxo, lay-out,
estudo de tempos, cvitando formagéao de estoques e
cncurtando prazos de produgéo.

Um dos empresarios entrevistados identificou-
sc entre os pionciros a informatizar a administra-
¢do (1981): "a tecnologia estd mudando muito,
trabalhamos com c¢steira, mas vamos implantar um
sistema mao-a-mao (hand-by-hand), a cxcmplo
do que sc faz na Itdlia. Na Alemanha, a Salaman-
dra tirou a cstcira em 1982”. Scgundo cle, duas
outras fabricas da cidade adotaram o novo sistema
a partir de 1987. A implantagiio do trabalho cm
grupo proccssar-sc-a cm ctapas. De inicio vai cli-
minar a caixa dec montagem ¢ pér um pé. No pes-
ponto, vai tirar a cstcira ¢ formar grupos; a
cronomctragem vai scr fcita para calcular o que
fazer. O cmpresario entrevistado considera ainda
quc ecssc “¢ o caminho para aumcentar a produtivi-
dade, pois 4 a 4,5 parcs/dia ¢ muito pouco. Muitos
sc iludem com maquinas, o quc ¢ preciso € investir
no homem”®?,

Outra das grandes industrias dc calgados de
Franca ¢ grandc cxportadora, além da scde pos-
sui mais nove unidades da holding: curtumc,
fabrica dc borracha, dec plésticos, centro de
prestagado de servigos (computagio), agropecud-
ria ¢ outras participag¢dces, além de mais de 100
lojas dc calgados.

Todo o scu processo de produgio ¢ computado-
rizado (70 a 80 tcrminais) ¢ os scis cscritdrios re-
gionais interligados cletronicamente.
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Os dirigentes dessa industria ndo se detiveram
comentando sobre o sistema de produgdo, mas outro
cmpresédrio informou que “cles trouxcram um japo-
nés que revolucionou o sistema de produgdo, agora
todo em grupo”.

Ocasodo Valedos Sinos

Das 30 cmpresas investigadas, oito (médias ¢
grandes empresas) trabalhavam em grupo, preferen-
temente na costura ¢, em alguns casos, cm todas as
ctapas da produgio.

Numa das empresas da amostra, fabricante de
calgado infantil de boa qualidade, o trabalho ¢ fcito
por grupos de cinco pessoas que devem produzir
cerca de 2500 pares/dia. Cada grupo ganha X, se
produzir esta quantidade; cstardo dentro do padrao,
se produzirem 2800, ganhando por produtividade.
“Se alguém nao produzir a sua quantia, os outros
pressionam, com isso ndo precisa o supervisor ficar
cm cima, isso cria um habito”. A empresa adotou
essc sistcma hd trés anos, apcsar de a implantagio
tcr ocorrido somentc no cortc ¢ na costura, “nos
outros sctores ainda é c¢m csteira automatica de
montagem; ai, sc produzirem mais de 2000 pares,
ganham adicional de¢ saldrio. O ecsquema de produ-
tividade funciona quando tem servigo; sc este dimi-
nui, diminui também a gratificagio, desistimulando
o trabalhador”.

Dentre as fabricas visitadas, uma, produtora de
calgado dc alta qualidade, trabalhava no sistema de
GT. Num unico ambicntc cstavam distribuidas apro-
ximadamente 400 pessoas. O local cra limpo, arcja-
do, bem iluminado ¢, sobrctudo, ndo parecia
cstarem rcunidas tantas pessoas naquele espago. Era
das primciras cmpresas quc haviam adotado o siste-
ma.

Como néo ¢ calculada a produtividade por traba-
lhador, ndo podemos afirmar se¢, a cste nivel, os
resultados obtidos sdo mais satisfatorios do quc os
anteriores (o dirctor de uma companhia de exporta-
¢do, referindo-se a empresa, considerou sua produ-
tividade muito baixa); o que sc constatou foi ser cla
uma das empresas apontadas pelo sindicato dos em-
pregados como o lugar onde todos queriam traba-
lhar (pclas condigdes de trabalho ou de salarios,
apesar de a diregdo da mesma ndo querer papo com
o referido sindicato).

O trabalho em grupo ¢ mais usado na costura,
ponto dec estrangulamento da produgao na indus-
tria de calgados. Dentre as estudadas, a empresa
que adotava este sistema hd mais tempo o fazia
desde 1983. Trés delas avaliam que a produtivida-
de aumentou em 30% apos a adogédo do sistema.
Cinco das médias empresas utilizam este processo
para corte ¢ costura, além de¢ parte da montagem;
somente ao final do processo sdao utilizadas estei-

ras. Fora do universo de nosso estudo hd empresas
que trabalham ¢m grupo durante todo o processo de
produgio.

Uma das cmpresas que permanece no sistema
tradicional (de médio porte) havia tentado implantar
o processo de trabalho em grupos, mas devido a
tesisténeia dos operarios retornou ao antigo. A ex-
periéncia durou seis mescs (janeiro a julho de 1988)
¢, apesar de o gerente de produgéo tentar conscien-
tizar scus auxiliarcs, oferccendo cursos etc., os ope-
rarios, sempre que podiam, fugiam para trabalhar na
csteira. Segundo o gerente, ndo teria havido empe-
nho suficiente.

Avaliagao dotrabalhoem grupo

Esse tipo de sistema seria, segundo Schmidt
(1989), adaptagdo do método kanban, o qual é
adequado a industrias que sofrem grandes osci-
lagbes de demanda — como ¢é o caso da indus-
tria calgadista —, seja por retragdo ou por
incrementos expressivos de demanda. Assim, o
método permitiria maior flexibilizagdo ao nivel
de estoques ¢ de produgédo scm que, necessaria-
mente, a empresa tivesse de adotar tecnologia
mais avangada.

O sistema visa a maior produtividade através de
produgéo continua, com minimo estoque circulante,
grandc rapidez de fluxo, economia de espago, de
mao-de-obra ¢ dec maquinario.

No entanto, ha técnicos que véem nos grupos de
trabalho a capitulagdo da diregao diante dos proble-
mas de geréncia, confissdo de incapacidade de gerir
o sctor de costura ¢ forgados a delegar esta tarefa
aos operarios (Pracuch, 1989).

Pracuch considera impossivel afirmar que a im-
planta¢ao do novo método possa aumentar a produ-
tividade ¢m até 50%, desconhecendo-se como
operava a costura antes da introdugio dos grupos de
trabalho. A auto-supervisdao nfo teria importancia
alguma dada a notdria incapacidade da maioria dos
supervisores de costura. O problema estaria, na ver-
dade, em que todos esses sistemas sofrem as conse-
qiéncias de ma programagdo de abastecimento,
sctor de modelagem que nao leva cm conta a viabi-
lidade da produgdo e politica de vendas imprevisi-
vel. A produtividade de um setor mal organizado
sempre pode ser aumentada. Ainda segundo Pra-
cuch, ¢ a remuneragdo que d4 maior satisfagdo ao
trabalhador. Se forem criadas condigoes para que
cle seja justamente remuncrado por seu trabalho,
cle tera a satisfagdo desejada. Enquanto as empre-
sas nao utilizarem todos os meios de racionaliza-
¢do da produgao, a partir de uma colegdao de
modelos, organizagdo de vendas e controle ade-
quado, ndo existira qualquer razdo que justifique
a introdugao de grupos de trabalho na costura.
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Outro consultor de empresas manifestou a mes-
ma opinido quanto aos grupos de trabalho ndo serem
a solugdo; mas a tendéncia s¢ mantém e se desen-
volve a cada dia, o que nos permite estabelecer
algumas comparagdes entre os dois sistemas: em
esteira e em grupos.

UMA COMPARACAO ENTRE
TRABALHO EM GRUPO E
EM LINHA DE PRODUCAO

Como foi observado durantc a pesquisa, ha a
tendéncia das empresas se organizarem para produ-
zir de duas formas diferentes: a tradicional, cm
linha de produgdo, e em grupo, sobretudo para a
costura e a cuja adogdo varios empresdrios atribui-
ram aumento de até 30% de produtividade.

Considerando reduzido o universo da pesquisa
— 22 empresas trabalhando cm sistema tradicional
¢ oito em grupo — somos prudentes em estabelecer
conclusdes ou fazer gencralizagdces. Todavia, alguns
clementos obscrvados, e que serdo aqui discutidos,
nos pareceram bastantc significativos.

Aparentemente, o trabalhador sente-se satisfeito
no sistema dc trabalho em grupo, segundo observou
a dire¢do do Sindicato dos Trabalhadores do Vale
dos Sinos, fato também constatado pelo Sindicato
de Franca junto ao operariado. Foi observado: no
momento que o trabalhador se identifica com scu
grupo de trabalho, tende a esquecer que pertence a
uma categoria profissional ¢ a defender somente os
interesses do seu proprio grupo. Essa percepgéo é
utilizada pela dire¢do da empresa para impedir, in-
clusive, que uma interrupgao da produgao — inten-
cional ou nao — paralise todas as atividades da
fabrica. No caso de paralisagdo, somente aquele gru-
po envolvido deixa de produzir.

O 1nico caso em que a cxperiéncia de trabalho
em grupo ndo teve sucesso verificou-se em uma
empresa exportadora de médio porte, na qual foi
tentado instaurar o sistema de grupo na preparagao
e, pela resisténcia dos trabalhadores, retornou ao
antigo sistema de esteiras.

Algumas das empresas que diziam ser o traba-
lho de grupo uma adaptagao do sistema kanban,
fazem estoques de matéria-prima para um ou dois
meses, as vezes por periodo maior, contradizendo
um dos principios do método (isto se justificaria
pela dificuldade em contar com abastecimento ra-
pido e regular do produto, ocasionado, por exem-
plo, pela escasscz de couro — seja porque o
produto ¢é exportado, faltando para o mercado in-
terno, seja por inflagdo ou especulagdo em torno
de pregos).

Além disso, em qualquer dos dois sistemas os
produtores apresentam dificuldades para entregar os
pedidos dentro do prazo estipulado. As solugdes

encontradas pelos que utilizam a cstcira sao contra-
tagdo de pessoal temporario, utilizagao da hora ex-
tra, trabalho a domicilio ¢ horas suplementares de
maquinas. Dos que trabalham em grupo, somente
13% deles contratam o atelier ¢ fazem 10% de hora
extra. H4, portanto, menor procura de trabalho a
domicilio para aquelas empresas que adotam o tra-
balho em grupo.

Indagados sobre como avaliam os scus niveis
salariais, sc comparados com os de outras empresas,
32% dos pesquisados trabalhando em cmpresas tra-
dicionais os consideram mais clevados, contra 63%
dos que trabalham em grupo.

As tradicionais invocam como razdcs para a con-
tratagéo de trabalho a domicilio: mao-dc-obra mais
barata, libcragao de taxas ¢ estar sempre disponivel,
enquanto as que trabalham em grupo alegam, sobre-
tudo, a disponibilidade ¢ ser mais barata. Como
aspecto ncgativo, apontam a irrcgularidade do tra-
balho e dos prazos dec cntrega: 75% das que traba-
lham ecm grupo contra 55% das cmpresas
tradicionais.

Os aprendizes sido utilizados nos dois tipos de
empresa, visando a preparagio dec mio-de-obra para
o futuro.

Quanto a rotatividade da mao-de-obra no univer-
so total das estudadas, nas cmpresas tradicionais
atinge 13% e nas de grupo, 15%; isolada uma grande
empresa trabalhando em grupo, csta declarou 82%
de rotatividade, considerada muito elevada para
qualquer dos dois casos. Em 75% das que trabalham
em grupo ¢ cm 9% das tradicionais foi constatada a
taxa de 4%, considerada realmentc como fraca rota-
tividade, atribuida a normalidade e estabilidade das
empresas.

As empresas trabalhando em grupo manifestam-
se mais satisfeitas com o nivel de sua méo-de-obra
¢, predominantemente, possuem programas de for-
magao profissional. Entre elas, 38% declaram nunca
procurar polivaléncia do trabalhador, o que é con-
traditorio. O trabalho em grupo implicaria essa po-
livaléncia, para um de seus mcmbros poder
substituir ou ajudar na tarcfa do companheiro em
qualquer emergéncia. O fato de ocorrer maior po-
livaléncia nas empresas que trabalham pclo siste-
ma tradicional pode ser ligado ao fato de estarem
incluidas nelas as oito pequenas cmpresas da
amostra trabalhando no sistema tradicional, em
esteiras.

Assim, a utilizagdo de NFOT num setor tradicio-
nal como o da industria de calgados brasilcira pare-
ce representar evolugdo expressiva em rclagao as
tradicionais formas de trabalho (em linha de produ-
¢ao) e a utilizagdo do trabalho a domicilio (atelier),
representando a busca de maior produtividade e,
também, de maior satisfagdo do trabalhador pela
adogdo de formas mais produtivas e menos alienan-
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tcs (como o trabalho tayloriano-fordista ecm linha de
produgio, no qual alguns plancjam ¢ outros cxccu-
tam uma infima parccla da tarcefa, scm poder optar
¢ sem que, obrigatoriamente, scja a melhor ¢ a mais
produtiva forma de fazé-lo).

Ncssa nova forma dc organizagdo mantém-sc o
controle, mas dc¢ forma distinta da antcrior, possibi-
litando a empresa tcr rapido accesso aos pontos de
cstrangulamento do processo ou de falhas na produ-
¢do, diminuindo o nimcro dec supctvisores. O con-
trole ¢ delegado ao proprio grupo de trabalho ¢ por
cle exercido. Este aspecto mercceria analise a parte,
0 que néo ¢ objctivo deste trabalho.

NOTAS

(1) As empresas foram classificadas como pequenas
(20 a 100 cmpregados), médias (100 a 500) ¢
grandes (mais de 500). As quc contavam com
menos de 20 empregados foram desconsidcradas
para cfcitos da pesquisa.

(2) O trabalho de campo, de carater eminentemente
qualitativo, foi realizado na Regido do Vale
dos Sinos (RS) e em Franca (SP) visando a
obtengao de dados sobrc a industria calgadista
para a obtengio de titulo de doutor em Econo-
mia do Trabalho ¢ da Produgao, pela Universi-
dade dc Ciéncias Sociais de Grenoble —
Franga, tcsc apresentada em novembro de
1990.

(3) Entrevista com o diretor de uma grande fabrica.

(4) Diretor dc grande empresa.

(5) Veja-sc o Rapport général de I’Organisation Inter-
nationale du Travail. Sur la Troisiéme Réunion
Technique Tripartite pour 'industrie du cuir et de
la chaussure. Chapitre XI: emploi marginal dans
I"industrie du cuir et de la chaussure. Genéve: 1985.

(6) Nao houve aleatoridade na cscolha, as empresas
da amostra foram indicadas pelo Sindicato dos
Empresarios, o qual, evidentemente, nos encami-
nhou as cmpresas mais dindmicas e cooperativas.

(7 A produtividade cm Franca era de 4 parcsfoperario/dia.

Abstract

This work presents some rematks on different patterns of
production organization in the shoc industry of Vale dos Sinos
(Statc of Rio Grande do Sul) and Franca (State of S. Paulo), and
discusses the reasons that lead some firms to abandon the
production linc and to adopt the working groups.

Uniterms:

* shoc industry
» [lexibility
e working group

* ncw patterns of work organization
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