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Répidas transformagdes vém ocorrendo na sociedade, como globa-
lizagdo das economias, integragéo regional por blocos econdmicos,
répida divulgagdo das novas tecnologias — automatizagio e informa-
tizacdo —, crise econdmica atingindo tanto paises pobres como ricos
etc. Diante disso, o processo de trabalho passa por mudancas que se
refletem principalmente na qualificacio dos trabalhadores.

Surgiu, a partir da intensificagdo das discussdes a esse respeito,
tese afirmando ser o trabalho desqualificado pelas novas tecnologias.
Hoje, em decorréncia de uma evolugéo nio-prevista ou néo-admitida
por muitos, pode-se dizer que a automagéo nio teve conseqliéncias
tdo danosas ou tado rapidas quanto se suponha & época, quando
foram publicadas obras como a de Braverman (1977), inspiradoras
de vérios estudos confirmando e reforcando ou contestando essas
idéias.

TESES DA POLARIZAGAO

Vérios autores apresentaram teses de polarizagio no dominio
das qualificagbes: Freyssinet e depois Coriat, na Franca; Kern &
Schumann, na Alemanha; e Braverman, nos Estados Unidos, cuja
obra repercutiu mundialmente.

A obra de Braverman (1977) suscitou muita polémica. O autor
defendia a idéia de que a organizagio taylorista objetivava tirar do
trabalhador o conhecimento de seu oficio, o controle autdnomo de
seu trabalho, confinando-o em processos de trabalho impostos e
programados com antecedéncia, desprovidos de raciocinio, nos quais
sua fungdo seria semelhante & de parafusos e alavancas.

Criticas as teses da polarizagdo

Bernoux & Lamotte (1988) langaram a hipétese de terem as
teses da polarizagéo se enraizado em meados dos anos 70, quando
o periodo de reconstrugao do pés-guerra, caracterizado pelo grande
crescimento econdmico (Coriat & Boyer, 1988), apresentava sinais
de esgotamento.
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O desenvolvimento e a industrializagdo estavam
associados a capitalismo seguro de si, de sua evolugao
e de sua dominagéo sobre o conjunto de forgas sociais,
principalmente pelo fato de o sistema néo sofrer res-
tricdo alguma.

O crescimento engendrado parecia ilimitado. A re-
ducdo desse crescimento e a crise puseram em risco
a logica de qualificacdo-desqualificagéo atribuida a ges-
tao capitalista e ao papel das novas tecnologias. Pas-
sando da expansdo a reces-

s&o, do pleno emprego as al-
tas taxas de desemprego, o

capitalismo parecia, antes de
tudo, vulneravel, incapaz de
continuar a promover a acu-
mulacéo indefinida de capital
e de riquezas.

As teses da polarizagéo
comecaram entdo a sofrer
criticas. Os fatos evocados
por Braverman e outros au-
tores foram reexaminados e
reinterpretados. A critica fei-
ta, principalmente a Braver-
man, diz respeito a ter sido
negligenciado o fato de as
empresas nao terem adotado
de maneira unanime a Organizagao Cientifica do Tra-
balho. O Taylorismo & hoje fortemente posto em ques-
tao, justamente pela busca de maior eficacia, particu-
larmente no dominio da qualidade do produto. A ex-
periéncia da década de 80 mostra haver muitas outras
formas de organizacdo do trabalho e definigdo de
tarefas (enriquecimento de tarefas, circulos de quali-
dade, circulos de progresso, grupos de expresséo etc.)
que tendem, no minimo, a reduzir a distancia entre
conceptores e executores e a obrigar os primeiros a
levar em conta a opinido dos segundos.

Cabe lembrar, também, terem os trabalhadores
resistido & taylorizacdo, diretamente ou através de
atitudes de recusa a trabalho desse tipo. As diregdes
tiveram de fazer concessbes, as vezes de grande
amplitude. As reformas do inicio dos anos 70, em
termos de humanizacdo do trabalho, foram im-
postas as geréncias pela resisténcia dos trabalhado-
res.

Segundo os criticos, Braverman e os outros autores
nio teriam estudado de perto, suficientemente, o pro-
cesso concreto de trabalho, assim como n&o deram
a atencéo devida aos comportamentos informais que
diferem das regras teoricamente impostas aos traba-
lhadores pelos organizadores desse processo (Jones
& Wood, 1984).

A abertura ao mercado externo, no
final da década de 60, provocou o0
segundo movimento de
modernizagdo e expanséo do setor,
mas o nivel tecnolégico das
empresas permaneceu muito
heterogéneo.

Gill (1984) acompanhou essa linha critica e lem-
brou o estudo de Jones (1984) sobre um setor da
indGstria de equipamentos britanica que adotou mé-
quinas de Comando Numérico (CN), concluindo nada
haver nos equipamentos de CN ou em sua concepgao
que poderia conduzir inevitavelmente a desqualifica-
¢do ou ao tipo de controle anunciado pelos teéricos
do processo de trabalho ou pelos vendedores dessas
maquinas.

Outros estudos citados
por Gill (1984) colocaram
em questdo a tese da polari-
zagdo, referindo-se ao fend-
meno da segmentacido do
mercado de trabalho. Atri-
buir, para tarefas idénticas,
status diferentes aos traba-
lhadores é, na realidade, uma
forma de reconhecer a ne-
cessidade de qualificagéo
real. Trabathadores qualifica-
dos, com experiéncia, séo
necessérios para o funciona-
mento de uma fabrica. Esta

nao pode funcionar somente
com trabalhadores provisé-
rios, interinos.

Esse conjunto de fatos, comportamentos e argu-
mentos teéricos desgastou a tese da polarizagéo de-
fendida por Kern & Schumann (1984) nos anos 70.

Bernoux & Lamotte (1988), considerando as qua-
lificagbes e a organizagdo como faces de uma mesma
realidade, denominaram-na de complexidade do
trabalho, cujo dominio permanecia nas méos do en-
genheiro organizador, o qual teria suplantado o ope-
rario de oficio nas industrias e nos servigos. A forga
operatéria, os tempos de execugéo das tarefas e os
gestos mais simples sdo freglientemente descritos
como um servico de métodos. A automagéo modificou
a natureza da qualificagéo; evoluiu-se de trabalho que
requeria habilicade manual para trabalho no qual séo
necessérias, principalmente, habilidades mentais.

Schmitz (1988) investigou a existéncia de dife-
rencas sisteméticas (de perdas ou ganhos de quali-
ficacdo) entre as diversas categorias de trabalhado-
res. Segundo este autor, tais diferencas parecem
existir, 3 medida em que a microeletrénica tem o
potencial de agugar a polarizagdo de qualificacéo e
o know-how, mas a desqualificagdo dos trabalhado-
res ndo é conseqliéncia necessaria do avango tec-
nolégico. A tecnologia somente cria uma possibili-
dade que pode ser, e o é muitas vezes, aproveitada
pelos administradores. '
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No Brasil, Tauile (apud Schmitz, 1988) constatou
ser a programacdo, geralmente, tarefa especializada
que ndo passa pelos contramestres e est4d fora do
controle dos operadores.

As indstrias intensivas em méao-de-obra, seja pelas
caracteristicas de sua atividade ou pela falta de capital
para investir em tecnologias mais avangadas, apre-
sentam alguns aspectos interessantes com relagdo a
qualificacio dos trabalhadores, os quais serdo discu-
tidos a seguir.

A INDUSTRIA DE CALGADOS BRASILEIRA

A evolugdo do processo de trabalho na indtstria
de calgados brasileira foi semelhante & ocorrida em
outros paises e regides que apresentaram algum tipo
de especializagdo nesse segmento, nio exigindo alta
tecnologia, nem grandes aportes de capital para se
instalar. Alem disto, a incorporagéo do progresso téc-
nico ocorreu com muito atraso, permanecendo a pro-
ducdo essencialmente artesanal até o fim do século
XIX, quando surgiram as primeiras tentativas de mo-
dernizacéo.

A abertura ao mercado externo, no final da década
de 60, provocou o segundo movimento de moder-
niza¢do e expansédo do setor, mas o nivel tecnologico
das empresas permaneceu muito heterogéneo (Picci-
nini, 1990).

Moreira constatou, em 1986, serem muito lentos
os progressos no dominio da tecnologia. Varios pro-
cedimentos tecnolégicos penetraram no setor de for-
ma desigual, existindo empresas fortemente automa-
tizadas em que persistem numerosas operacdes ma-
nuais, assim como as que utilizam maéquinas muito
aperfeicoadas, mas nao-automaticas (OIT, 1985).

A industria de calgados nao pode ser automatizada
como ocorre na de confecgdo de roupas (também
intensiva em méo-de-obra). Nesta a automagéo é fa-
cilitada pela homogeneidade da matéria-prima, que
pode ser trabalhada em continuo e cortada em duas
dimensdes. Na fabricagdo de sapatos intervém a no-
¢édo de volume, ocasionando o problema das trés
dimensées, ao qual é incessantemente confrontada
a aplicagdo de novas tecnologias. A automagio é
igualmente reprimida pelas especificidades do couro,
0 que ndo ocorre na induastria de calgados plasticos.

Os fatores explicativos da decalagem técnica do
setor calcadista com relacdo aos outros setores sio,
segundo Courault & Rerat (1987), a multiplicidade e
a complexidade das operagdes e a irregularidade dos
ritmos de fabricacio.

Os dois primeiros estdgios da modernizacdo, me-
canizacdo e automatizagdo, dizem respeito aos pro-

cessos técniccs. A mecanizagdo implica certas se-
quéncias do processo e a automatizagio parcial ou
global das fases da produgdo. Os demais estagios
concernem as mudangas na organizagio da produ-
¢d0 e afetam a logistica e a gestdo informatizada
da produgao.

A mecanizagéo visa a melhoramentos que a maio-
ria das empresas se esforga para efetuar, através de
aperfeicoamenro das méaquinas existentes, mecaniza-
¢ao mais acenfuada ou automatizacao.

A organizagio do trabalho é afetada diferentemen-
te, dependendc do grau de modernizagéo técnica atin-
gido. Neste nivel a maioria das operagées permanece
manual e o gargalo de estrangulamento, situado tra-
dicionalmente entre a costura e a montagem, coloca
o problema corrente da manutengéo (alimentacéo in-
dividual dos postos e do transportador geral). A mo-
dernizagéo hoje possivel corresponde a:

* pér em funcionamento linhas transportadoras para
a costura e a montagem;

* dividir as linhas de montagem em ilhas auténomas;

* automatizar a manutengéo com a mise au point de
carros transportadores entre postos.

No Brasil, a automatizagio das industrias de calcados
de couro & também dificultada por estas oferecerem
produto no qual se valoriza o trabalho feito 4 mao e
pelo baixo prego da mao-de-obra. Isto faz as empresas
de ponta procurarem mecanizagio avancada e, ao invés
de tecnologias ce automatizagio, solugbes organizacio-
nais. E o caso do trabalho em grupo, que substitui a
linha taylorista fordista de producio.

Visando ao melhor entendimento da evolugio do
processo de trabalho na industria de calgados, anali-
sar-se-4 a seguir, brevemente, sua organizacéo.

Organizagdo do trabalho na industria de
calgados

A divisao do trabalho na induastria de cal¢ados ca-
racterizava-se, tradicionalmente, por duas formas de
agrupamento (Ruas, 1985):

* reunido, em um mesmo setor, de diferentes tipos
de atividade como o corte e a costura e, em outro,
a montagem ¢ o acabamento;

* organizagéo por produto ou linha de montagem —
postos de trabalho instalados ao longo de um eixo,
cada um acrescentando uma operagio ao produto
em elaboragdo até o final da linha.

Encontra-se, hoje, uma terceira forma de organi-
zagdo do trabalho que vem sendo incorporada a in-
dastria com intensidade. E o trabalho em grupos ou

Revista de Administragdo, S&o Paulo v. 29, n. 1, p. 59-66, janeiro/marco 1994

61



Valmiria Carolina Piccinini

células de produgdo, ndo obedecendo rigorosamente
ao modelo japonés descrito na literatura.

Nos casos de producio em linha, cada uma produz
de 2000 a 2500 pares por diafl), podendo ser cons-
tituida por 50 a 100 operéarios (existem fabricas or-
ganizadas em grupos de 350: corte, costura, monta-
gem). Cada fabrica, apesar de ocupar com outras
um mesmo e Unico espaco fisico, realiza trabalho
independente, o que lhe d4 a agilidade de uma pe-
quena industria. Este tipo de flexibilidade tem tradicéo
antiga. O préprio prédio industrial possul setorizagao
que torna independentes as diversas atividades desen-
volvidas.

Dependendo do tipo de calgado, reforga-se uma
das linhas, na costura ou na montagem. Isto é de-
cidido a partir de testes de produgdo. O setor de
Programacao e Controle da Produgéo (PCP) deter-
mina o tempo, a for¢a de trabalho e o maquinério
necessario para fazer o modelo. Realizados os tes-
tes, com a participacdo do gerente de producéo,
do modelista e do pessoal do setor de Cronometra-
gem, as informagdes sao programadas manualmente
ou por computacdo. Posteriormente, esses dados
sio reavaliados pelo gerente e pelo contramestre.
Os tempos calculados levam em conta os horérios
de maior ou menor produtividade (final do dia, de-
pois das refeicdes etc.)(@).

A forma de organizar o trabalho, assim como a
participagéo mais ou menos importante dos trabalha-
dores qualificados, depende muito da dimensao da
empresa. Muitas pequenas empresas exigem que a
maioria dos trabalhadores seja suficientemente quali-
ficada para poder dominar a maior parte das opera-
¢bes do setor, ou seja, eles precisam ser polivalentes.

No trabalho em grupos ou células de produgéo a
esteira (da producéo em linha) é retirada e os traba-
lhadores s&o agrupados para produzirem determinada
referéncia (modelo de calgado). Os testes de produ-
¢do sdo também realizados pelo PCP para este tipo
de organizagdo do trabalho.

Qualificagéo profissional na indastria de
calgados

A indastria de calcados tem sempre se caracteri-
zado como artesanal. A destreza do trabalhador de-
termina a forma, o aspecto e a qualidade tactil de
um sapato com relagdo a outro. A qualidade de um
sapato depende dos célculos e ajustes feitos pelo ope-

(1) Dados fornecidos por diretor de uma grande fabrica.
(2) Dados fornecidos por diretor de grande empresa.

rério enquanto o val elaborando. Esta relagao direta
entre artesdo e produto desaparece com a generali-
zacao dos dispositivos eletrdnicos e da integragao das
operagdes.

Segundo Prochnick (1992), comparando a situagéo
atual com a existente h4 20 anos quando o sapateiro
produzia todo o sapato, alguns trabalhadores brasilei-
ros mais antigos consideram que a fabricagéo de sa-
patos requer, hoje, menores destreza e qualificagéo,
desagradando aos artesdos mais tradicionais. Ressal-
ta-se que, em geral, as pequenas células de trabalho,
nas quais os trabalhadores compartem vérias opera-
¢6es, melhoraram a produtividade e a satisfagdo no
trabalho ao facilitar a maior comunicagdo entre os
trabalhadores.

Parece claro poderem ou néo engendrar as novas
técnicas, assim como as inovagbes organizacionais
decorrentes, perda relativa de qualificagéo. Isto de-
pendera do dorninio do operario sobre seu trabalho
e da possibilidade de adquirir e aproveitar novas
qualificagdes que lhe permitam melhorar a produti-
vidade. Certa perda de qualificagio podera ser ine-
vitavel, mas conveniente nos casos em que méo-de-
obra e qualificagdes forem escassas. E o apontado
por Rubery & Wilkinson (1992) para o Reino Unido.
Segundo estes autores, as mudangas originérias do
progresso técnico diminuiram, provavelmente, as
qualificacdes necessérias, reduzindo o tempo de for-
macéo. Esta desqualificacdo teria sido necessaria
para as empresas de calgados britanicas, pois en-
frentavam problemas de escassez de pessoal quali-
ficado, devido ao longo periodo de formagéo ne-
cesséria e & mé reputacao da induastria, dado o gran-
de numero de empresas que haviam reduzido a
quantidade de trabalhadores especializados ou en-
cerrado suas atividades, obrigando-as a retroceder
em sua politica de contratagio e formagao de pes-
soal. ‘

Rubery & Wilkinson (1992) comprovaram, em
comparagdo a estudo feito por eles anteriormente,
que muitas empresas foram obrigadas a estabelecer
planos de contratagdo e formagdo destinados fre-
qlientemente a jovens, quando antes bastava buscar
pessoal no reservatério local de méao-de-obra espe-
cializada.

Entrevistas realizadas por Prochnick (1992) no
Vale dos Sinos levaram-no a concluir ser desejo dos
empresarios a elevagio da qualificagéo de seus tra-
balhadores. O problema esta no fato de a regiao,
sobretudo Novo Hamburgo, ser a porta de entrada
para migrantes pouco ou nada qualificados. Como
o trabalho é arduo e os salarios sdo baixos, a ro-
tatividade da méo-de-obra é elevada. Nao interessa

62

Revista de Administragio, S4o Paulo v. 29, n. 1, p. 59-66, janeiro/margo 1994



TECNOLOGIA E QUALIFICAGAO PROFISSIONAL NA INDUSTRIA CALGADISTA DO VALE DOS SINOS

aos trabalhadores manter um trabalho malremunera-
do, obrigando as empresas a buscar méao-de-obra no
meio rural. Por outro lado, algumas empresas véem
nessa rotatividade uma forma de pagar salarios ainda
mais baixos, através de contratos de experiéncia,
com a dispensa dos trabalhadores no final desse pe-
riodo (trés meses).

Nivel de participagdo do trabalho qualificado

O conceito de operario qualificado na ind(s-
tria de calcados varia de empresa para empresa
(Piccinini, 1990). Normalmente, o operario deve
dominar a totalidade das tarefas inerentes a produ-
¢ao, tanto em seu setor como em setores inde-
pendentes. Esta necessidade de qualificagio existe
nas empresas que trabalham de forma artesanal,
assim como nas mais mecanizadas em que o traba-
lho é fragmentado e simplificado e a participacéo
da méquina é mais importante.

A maioria das pequenas empresas conta com um
coringa, o qual pode ser um trabalhador capaz de
realizar todas as tarefas, desde o corte até o acaba-
mento, ou o proprietario conhecedor de todas as fases
do processo por ter sido, anteriormente, operério.

Mesmo nas grandes empresas com ntimero relati-
vamente baixo de operérios qualificados, e nas quais
as atividades sdo restritas e divididas através de siste-
ma de orientagéo mais objetivo, certos postos de tra-
balho qualificado permanecem ligados & producéo de
calgados de couro, devido as condi¢Bes técnicas em
vigor. Entretanto, a modernizagéo nédo cessa de cres-
cer {maquinismo, novas técnicas de organizacio e de
controle da produgao, sistemas de informaco) e essa
evolugéo influencia o nivel de contribuicio do savoir
faire operério.

Existem no setor trés atividades consideradas como
qualificadas: o corte do couro para fazer o cabedal,
costura e montagem do calgado.

Com a introdugéo do trabalho em grupo, normal-
mente na fase da costura, a costureira, por exemplo,
passa a realizar atividade de preparacgéo considerada
semiqualificada, havendo dtvidas sobre a remunera-
¢d0 a ser paga, pois teoricamente os trabalhadores
do grupo s&o polivalentes e, portanto, possuem e
desenvolvem as mesmas habilidades.

Na atividade de corte do couro, o cortador deve,
além de saber escolher o melhor sentido do corte,
aproveitar ao méximo a pele, pois o desperdicio im-
plicard aumento do custo de produgéo, por ser a
matéria-prima mais cara na fabricagio do sapato.

Em algumas empresas todos os cortes sio feitos
a mao, pois seria muito dispendioso mandar confec-

cionar navalhas para pequena e variada quantidade
de pares. Tal atividade exige grande habilidade, por
ser especializada e dispor de poucos profissionais
competentes. Nas empresas que produzem em gran-
des séries o ccrte do couro é feito com balancins
de corte e a habilidade requerida do operador &
menor, mas mesmo assim é, ainda, atividade qualifi-
cada.

As novas formas de trabalho estdao pondo em ques-
tdo muitos conceitos de qualificagdo e criando certos
impasses, sobretudo quanto & remuneracio do traba-
lhador. _

Aparentemente, as empresas nio estio preocupa-
das em verificar se seus empregados demonstrarao
maiores capacidade e habilidade com a polivaléncia
e como ela devera ser remunerada. H4, pelo contra-
rio, o interesse de desqualificar o trabalho de modo
a poder nivelar por baixo a remuneracéo. E o caso
da adogéo de méquinas de costura computadorizadas,
nas quais a operacéo é realizada com muita eficiéncia,
dispensando maior habilidade do operador. Além dis-
$0, quem prepara a operacao é o mecanico. A cos-
tureira apenas segue a programac¢ao. No entanto, o
alto preco dessas maquinas é ainda um empecilho a
sua adogéo.

Grupos de trabalho nas industrias de calgados

As células ou os grupos de trabalho eliminam a
tradicional esteira transportadora que engendra tem-
po morto na distribuicdo e na circulagdo. Com o
novo sistema os trabalhadores da ind(stria calcadista
realizam todas as operagdes em grupo, recaindo sobre
a equipe a responsabilidade quanto a qualidade to-
tal. Outra inovagdo é a técnica de resposta rapida
inspirada no just-in-time. Ambas as inova¢ées tém
como finalidade reduzir o tempo de produgio. Os
varejistas, fabricantes e fornecedores tém de colaborar
estreitamente entre si, determinando os programas
minimos de producio e distribuicdo, para atenderem
as necessidades dos clientes.

Esse método permite maior flexibilizacio em nivel
de estoques e producgio, sem ser necessaria a adogao
de tecnologia mais avangada. Visa a maior produtivi-
dade, através de produgdo continua; estoque minimo
circulante; rapidez de fluxo; economia de espaco,
mao-de-obra e magquinario.

A adogao do trabalho em grupo estende-se, atual-
mente, a grande nimero de empresas. No entanto,
depois de trabaltarem em grupos durante dois ou trés
anos, algumas estdo retornando a producio em es-
teira. Justificam tal atitude pelo fato de, mesmo re-
duzindo os tempos mortos, o grupo levar mais tem-
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po para alcancar os niveis de produtividade deseja-
dos no momento que héa troca de tipo de produto.
Na esteira a resposta é mais rapida (Piccinini,
1992).

Em empresa produtora de calgado infantil de boa
qualidade, visitada pela primeira vez em 1988, o tra-
balho era organizado em grupos de cinco pessoas que
deveriam produzir 2500 pares/dia cada. Se a produ-
cao fosse de 2800, por exemplo, o grupo ganhava
por produtividade. Esse sistema era utilizado ha trés
anos, mas s6 no corte e na costura. Nos demais
setores ainda era usada a esteira automética de mon-
tagem. Neste caso, se a produgio fosse acima de
2000 pares, era pago adicional de salario. O esquema
de produtividade funciona bem quando héa servico,
mas se este diminui, diminui também a gratificagéo,
desestimulando o trabalhador.

Em visita recente a essa fabrica constatou-se que
o trabalho em grupo (célula) foi estendido a todos os
setores, sendo somente um tipo de calgado de série
produzido em esteira.

O gerente industrial atual ignorava a experiéncia
anterior. Segundo ele, havia solicitado os trabalhado-
res menos produtivos para realizar uma experiéncia
de organizacao em célula (que chama grupo), com
mais ou menos 50 operérios. Separou-os dos demais
por um tapume e, pouco a pouco, foi introduzindo
modificacbes na forma de organizar o trabalho. Pas-
sados 45 dias esse grupo produzia mais do que os
demais. A atividade em células foi estendida para toda
a fabrica, atualmente organizada em cinco grupos de,
aproximadamente, 50 pessoas cada. A esteira foi eli-
minada, pois constatou haver tempos mortos e que
o layout anterior obrigava o supervisor a caminhar
quildmetros dentro da fabrica. As tarefas continuam
a ser programadas pelos setores de Programacao e
Controle da Producio e Cronometragem, mesmo
para o trabalho em grupo. Nao h4 autonomia do
trabalhador para decidir a melhor forma de realizar
a tarefa. O modelo japonés foi adaptado as espe-
cificidades do setor.

Nessa empresa, bem como em outras, a geréncia
diz-se satisfeita com as mudangas implantadas. O tem-
po de produgéo foi reduzido de sete para trés dias e
a produtividade por trabalhador aumentou em 13%.

Outra empresa, fabricante de calgado de alta qua-
lidade, ja utilizava o sistema de grupos de trabalho
quando visitada em 1988. Em um mesmo ambiente,
limpo, arejado, bem-iluminado e com poucos ruidos,
trabalhavam cerca de 400 pessoas. Como a produti-
vidade por trabalhador ndo era calculada, néo pdde
ser verificado, & época, se os resultados eram mais
satisfatérios do que os anteriores.

Pouco tempo depois a fabrica foi vendida. A atual
direcao aumentou para 600 o nimero de empregados
e investiu na fabricacdo para o mercado externo, o
qual representa hoje de 40% a 60% de sua producéo.
Foi mantida a qualidade do produto associada a marca
e introduzido o trabalho em grupo em todas as fases
do processo. Com as modificagbes introduzidas, desde
o corte até a expedi¢io, um par de sapatos sai da
fabrica em sete dias.

Os custos dessa empresa sio elevados (salarios de
30% a 40% acima dos habituais do setor), uma vez
que a mao-de-obra utilizada é mais qualificada, em
funcio do tipo de sapato produzido. Nao investe na

Em recente estudo sobre a industria
calgadista, a Organizagdo Internacional do
Trabalho afirma que a competitividade e o

rendimento da produgdo podem ser

melhorados de védrias maneiras.

formacéo de trabalhadores, procurando no mercado
o pessoal qualificado. A empresa citada anteriormen-
te, ao contrario, mantém pequeno atelier de costura
para ensinar ¢ oficio de costureira as novas funcio-
ndrias.

Fm recente estudo sobre a indtstria calgadista, a
Organizacéo Internacional do Trabalho (1992) afirma
que a competitividade e o rendimento da produgéo
podem ser melhorados de varias maneiras. A forma-
¢do profissional pode contribuir nesse sentido, mas
tem certos limites. Outras alternativas séo as inova-
¢des organizacionais, o design da producéo, os in-
centivos aos trabalhadores, o controle de qualidade,
a circulagdo dos insumos e a gestdo das empresas.
Algumas dessas inovagdes estao relacionadas com mu-
dancas técnicas. Exemplo disto & o caso da US Shoe
que, combinando formagdo profissional com mudan-
cas técnicas e organizacionais, reduziu seu tempo de
resposta de 25 para nove dias, com melhoria de qua-
lidade. Da mesma forma, a fabrica de sapatos robo-
tizada da ECCO dinamarquesa e uma fabrica de ca-
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bedais de couro em Portugal estabeleceram ciclo de
14 dias, desde o curtimento do couro até a entrega
do sapato.

ALGUMAS CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE
AS NOVAS FORMAS DE ORGANIZAGAO DO
TRABALHO NA INDUSTRIA DE CALGADOS

A utilizacdo de novas formas de organizacao do
trabalho em setor tradicional como o de calcados
brasileiro parece representar evolugido expressiva
com relagéo as tradicionais formas de trabalho (em
linha de produgao) e a utilizagdo do trabalho a do-
micilio (atelier), significando busca de maior produ-
tividade e, também, de maior satisfacio do trabalha-
dor, através da adocédo de
formas mais produtivas e me-

nos alienantes.

Por enquanto nao é pos-
sivel dizer com seguranca se
as qualificacdes mantém-se
ou néo, tendo em vista a
adoc¢do de maéaquinas auto-
matizadas ou as novas for-
mas de organizacdo do tra-
balho. No entanto, parece
defensavel, pelas especifi-
cidades do calcado de cou-
ro, que certas habilidades
e o savoir faire operéario
sejam mantidos e dificil-
mentesubstituidos pelamaquina.

A preocupagdo em qualificar a mao-de-obra &
muito mais uma decisdo tomada individualmente
pelas empresas, do que uma tendéncia do setor.
Durante muito tempo os empresarios temiam, e
ainda temem, investir na formagio de profissio-
nais, beneficiando indiretamente os concorrentes
que lhes roubam os trabalhadores qualificados.
Percebe-se, contudo, ter ocorrido aumento do nt-
mero de empresas que instalaram uma secio para

RESUMO

qualificacdo da mao-de-obra do setor.

A preocupagdo em qualificar a
méo-de-obra é muito mais uma
decisdo tomada individualmenie
pelas empresas, do que uma
tendéncia do setor.

treinamento dz seu pessoal, operando em esteira ou
grupo.

Por outro lado, um aspecto ressalta no trabalho
em células de produgdo: o trabalhador nio tem au-
tonomia, pois todos os passos e o tempo necessario
para desenvolver uma tarefa sio estipulados pelos
setores de PCP e Cronometragem. Assim, na industria
de cal¢ados estd longe o dia em que o trabalhador
terd autonomia, apesar de, ocasionalmente, serem de-
legadas a ele tarefas atribuiveis a técnicos com nivel
superior, comc¢ adaptar ou melhorar o desempenho
de uma maquina.

Com relagao ao aumento do desemprego ocasio-
nado pela maicr produtividade, é prematuro apresen-
tar aqui alguma posicio. Afinal, o objetivo de uma
empresa & sempre aumentar
a produtividade e diminuir o
nimero de empregados. Es-
tes somente sdo mantidos na
medida que os pedidos au-
mentam. Esta situacio esta
condicionada nao sé a capa-
cidade gerencial da empresa,
mas também as conjunturas
econdmicas nacional e inter-
nacional, neste caso quanto a
produgdo para os mercados
interno e externo, nos quais a
capacidade de influéncia das

empresas é muito limitada.
O setor calcadista absorve
facilmente o aurnento da demanda interna ou externa,
refletido rapidamente na criacido de novos empregos,
caracteristica prépria do setor.

Finalmente, parece-nos que as agées visando qua-
lificar os trabalhadores, para adapta-los as novas tec-
nologias, ndo representam tendéncia do setor. Sao,
contudo, estratégias e orientagbes internas de cada
empresa. Portanto, cada caso apresenta caracteristi-
cas diferentes que devem ser consideradas quando da
anélise da questdo qualificacdo profissional. 4

Reporta-se neste artigo a discussiao sobre as tecnologias automatizadas e se elas desqualificam ou
nao o trabatho. Abordam-se as teses de polarizacdo do trabalho nos paises desenvolvidos, assim
como as criticas a essa abordagem e a sua aplicagao no caso brasileiro. Discutem-se as novas formas
de organizaggo do trabalho na indistria de calcados do Vale dos Sinos e sua repercussioc na

Palavras-chave: tecnologia, qualificagdo, indéstria calcadista

Revista de Administragéo, Sao Paulo v. 29, n. 1, p. 59-66, janeiro/margo 1994

65



Valmiria Carolina Piccinini

CTr

ABSTRA

This paper discusses the new automatized technologies and whether they unskill or not the work.
The text focuses on the thesis of polarization of work in developed countries, the criticisms leveled
at this approach and its aplication to the Brazilian case. It zlso, emphasizes the new patterns of
work organization in the shoe industry of Vale dos Sinos -— RS and their repercussion in the

qualification of the industry’s labour.

Uniterms: technology, qualification, shoe industry
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