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RESUMO

Este trabalho analisa o setor de plisticos de 3* Geragdo no estado do Rio Grande do Sul.
Inicialmente, é situado o nivel tecnolégico do setor e tratado o tema qualificagio profissional,
trazendo, 4 luz desta anilise, os impactos ocasionados pela introdugio de novos padrées de produgio
sobre as exigéncias de conhecimento dos trabalhadores. Posteriormente, é mapeado o setor estudado
¢ apresentada a organizagio do trabalho e da produgio nas empresas deste ramo de negécio. Incluiu-
se, também, um estudo de caso, em que sio analisados, o processo tecnolégico e os requisitos de
qualificagio exigidos hoje, pela empresa.
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ABSTRACT

This study analyzes the third generation plastic sector located in Rio Grande do Sul. First
of all, the sector's technological level is presented, bringing up the impacts caused by the introduction
of new production patterns on what is expected from the employees in terms of knowledge.
Afterwards the sector is analyzed and the work and production organization of this kind of business
is presented. It was also included a case study in which the technologxcal process and the qualification
skills demanded by the organization today are reviewed.
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INTRODUCAO

Neste trabalho seri analisado o setor de plisticos de 3* Geragio no estado do Rio Grande
do Sul. Inicialmente, é situado o nivel tecnolégico do setor e tratado o tema qualificagio profissional,
trazendo, 3 luz desta anilise, os impactos ocasionados pela introdugio de novos padrdes de produgio
sobre as exigéncias de conhecimento dos trabalhadores. Posteriormente, é mapeado o setor estudado
e apresentada a organizagao do trabalho e da produgio nas empresas deste ramo de negécio. Incluiu-
se, também, um estudo de caso, em que sio analisados o processo tecnolégico e os requisitos de
qualificagio exigidos pela empresa, hoje em dia.

2. AQUALIFICACAO PROFISSIONALDISCUTIDA

Um dos temas mais discutidos nos tltimos anos, tanto no meio académico quanto no
empresarial, tem sido a qualificagdo profissional. Novas técnicas de produgio, avangos tecnolégicos,
recessio econdmica e seus impactos sobre a gestio do trabalho nas empresas sio alguns dos fatores
que justificam a importancia do tema. Muitos estudos se desenvolveram na tentativa de analisar a
incidéncia das Novas Tecnologias (NT) e das Novas Formas de Organizagio do Trabalho (NFOT)
sobre a qualificagio daforga de trabalho.

Estudos comprovam que as mudangas tecnolégicas ocorrem simultaneamente is
mudangas nas formas de organizagio e do perfil do trabalhador (ROESCH e ANTUNES, 1990;
FLEURY, 1990; PICCININI, 1990). Estas mudangas tecnolégicas, que envolvem alteragdes nos
requisitos de qualificagio da mao-de-obra, tém privilegiado profissionais cada vez mais polivalentes,
em fungio daflexibilizagio dos modelos e formas de produgio capitalista (NEVES, 1991).

Estas transformagdes na economia, caracterizado por SCHUMPETER (1984) como um
processo de "destruigio criadora", faz com que surjam conceitos como o da reconversio. Define-se
reconversio como sendo a transformagio nas estruturas produtivas, que levam ao desaparecimento
das regras que comandavam as priticas dos diferentes atores envolvidos, requerendo a emergéncia de
processos e formas regulatérias diferenciadas, conformes s novas condigbes macroecondmicas
(LOPES, 1990).

O processo de reconversio apoia-se na reapropriago e na reinterpretagio pelas empresas
das estruturas econdmicas e sociais, notadamente das qualificagdes detidas pelos trabalhadores. A
hipétese fundamental aqui é que a valorizagio dos recursos humanos é um fator fundamental para o
sucesso deste processo.

A valorizagio dos recursos humanos (melhoria/aumento da qualificagio, motivagio,
formagio etc.) vem se apresentando como uma tendéncia, segundo algumas teorias pautadas sobre a
gestio de recursos humanos. Esta tendéncia seria decorrente das constantes exigéncias do mercado
sobre as empresas para desenvolver pessoal qualificado, capaz de assumir a responsabilidade pelo
aumento da produtividade, da qualidade e pela redugio de custos. Assim, sob o plano da
competitividade, a formagio de uma forga de trabalho qualificada assume um papel estratégico no
delineamento das diretrizes empresarlaxs

No entanto, esta pritica de valorizagio dos funcionirios esti longe de ser generalizada. As
empresas seguem estratégias muito diferentes, que resultam em estruturages variadas dos recursos
humanos, com implicagdes muitodiferenciadas sobre a qualificagio dos trabathadores.

A fim de compreender quais estratégias as empresas adotam em um ambiente competitivo,
principalmente considerando a gestio de RH e o manuseio das novas tecnologias, KOVACS (1994)
apresenta quatro possiveis estratégias empresariais: 1) redugio de custos de mio-de-obra; 2)
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estratégias de inovagio centradas na tecnologia (tecnocéntrica); 3) estratégia de inovagio msplrada
no modelo "Lean Production"; e 4) estratégia de inovagio centrada nas pessoas ¢ na organizagio
(antropocéntrica). Estas estratégias podem ser empregadas na sua forma "pura” ou ainda em
combinagdes (esta Gltima, geralmente é a mais utilizada).

As duas primeiras estratégias (redugio de custos de mio-de-obra e implementagio de
inovagdes centradas na tecnologia), sio facilmente encontradas em setores onde a mio-de-obra é
barata, com trabalhadores enfrentando situagdes de sobrevivéncia e com uma tradigio de relagdes de
trabalho bastante conflituosas. Estas orientagio baseiam-se na baixa qualificagio da forga de trabalho,
nio s6 como um aspecto importante na redugio de custos da empresa, mas também como forma de
controle e centralizagio das decisdes de produgio. KOVACS (1994) salienta que a sua ampla
utilizagio leva a0 aumento do desemprego e da desqualificagio, com a conseqiiente degradagio da
vida social.

Nas duas orientagdes subseqiientes, ocorre maior valorizagio do ser humano. Na
estratégia inspirada no modelo "Lean Production”, a énfase se d4 no processo produtivo, com a
participagio do funcionirio como agente ativo do processo, "emprestando” suas capacidades e
"saberes fundamentais" para assegurar a continuidade e o fluxo sistemitico do processo produtivo e a
qualidade dos produtos, de acordo com os principios do "Just-In-Time" e da qualidade total. A
estratégia antropocéntrica baseia-se na abordagem sécio-técnica, visando a melhoria da
competitividade das empresas e da qualidade de vida no trabalho, apostando para isso, na integragio
de tecnologias avangadas, recursos humanos qualificados e organizagbes descentralizadas e
participativas. E visivel que nestes dois casos a qualificagio dos funciondrios assume um papel
fundamental na garantia da qualidade e da competitividade das empresas.

Por outro lado, LOPES (1990), revendo os conceitos mais usuais de qualificagio,
apresenta trés dimensdes possiveis para o conceito: a) a qualificagio detida pelo trabalhador
(conjunto de capacidades e atitudes, resultantes da sua formagio e experiéncia profissional); b)
qualificagio requerida pelo emprego (conjunto de capacidades necessarias ao exercicio da profissio);
e ¢} qualificagio atribuida ou classificada, ligada 3 remuneragio e 2 avaliagio de desempenho. Neste
trabalho, privilegiaremos a anilise dos aspectos qualitativos da qualificagio, reconhecendo ao
individuo o papel estruturante. Assim, LOPES (1990:92) salienta que "nesta perspectiva, os saberes,
elementos constitutivos da qualificagio, permitem a articulagio entre as trés dimensdes definidas, na-
medidaem que podem dar conta darelagio entre fatos da organizagio e fatos individuais”.

E cada vez mais freqiiente o discurso segundo o qual a divisio rigida entre fungdes de
concepgio e execugio, a fragmentagio de tarefas e a pouca exigéncia em termos-de qualificagdes
(préprias do taylorismo) pertencem ao passado. Anunciam-se novos perfis profissionais, com
qualificagio de nivel mais elevado e de base mais "alargada", que fundamentam maior flexibilidade e
polivaléncia dos recursos humanos.

Em nossa perspectiva, esses novos perfis surgem com base em determinadas escolhas
estratégicas, relativas a divisio, qualidade e quantidade dos recursos humanos. A utilizagio de novas
tecnologias nio conduz, por si s6, a mudangas na organizagio do trabalho e nas qualificagdes, mas
pode constituir uma oportunidade para isto. As escolhas feitas em termos de organizagio do
trabalho, aqui entendidas como de cunho especialmente organizacional e estratégico, condicionam
em grande parte a evolugio das qualificagdes.

E neste sentido que KOVACS et alli (1993) consideram que as novas formas
organizacionais, pautadas na flexibilidade produtiva e dos recursos humanos, levam a transformagao
das qualificagdes, como observado no quadro 1:
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Quadro | - Novas formas de organizag8o do trabalho

Novas Formas de Organizacio do Trabalho Implicacdes nas Qualificagdes
Redugdo da hierarquia e descentralizagio de | Nova profissionalizagdo no nivel operacional
responsabilidades para as unidades de trabalho
Integragdo vertical e horizontal de tarefas Aumento da importéncia da formagdo pelo trabalho
, variado e polivalente -
Postos de trabalho integrados em- equipes | Remogdo de fronteiras profissionais, principalmente
polivalentes : entre chefias e operariado ‘
Melhor integragiio das diversas partes da empresa | Polivaléncia ¢ maior homogeneidade de
pela comunicagdo-cooperagdio e acessibilidade das | qualificagdes
informagdes necessdrias nos' diversos pontos da

empresa :

Opgio por solugdes técnicas descentralizadoras Responsabilidade dos operadores, necessidade de
compreensio dos mecanismos técnicos e do
processo produtivo

Fonte: Adaptado de Kovacs, Moniz e Cerdeira (1993:71).

Surge, entio, um novo perfil de qualificagio daforca de trabalho, com vistas aatender a esta
flexibilidade funcional, que, em linhas gerais, significa: posse de escolaridade bisica, capacidade de
adaptagio a novas situages, compreensio global de um conjunto de tarefas e das fungdes correlatas,
tratamento e interpretagio de informagdes. Devido a0 elevado custo das miquinas e equipamentos,
requer-se também atengio, organizagio e responsabilidade. O trabalho em grupo exige ainda a
capacidade de comunicagio grupal. -

No que tange 3s tecnologias organizacionais, observa-se que sua introdugio no ambiente
industrial se deu como uma alternativa de resposta aos desafios do mercado internacional, com suas
exigéncias de qualidade/produtividade, com base na competitividade industrial. Estudos tém
demonstrado que a utilizagio dessas novas técnicas organizacionais, baseadas no trabalho em grupo e
na multifuncionalidade/polivaléncia do trabalhador, tem provocado um controle maior sobre a forga
de trabalho, com um aumento considerivel de produtividade, o que explicaria a sua extensiva
utilizagio. . :
Entendemos que, apesar de as condigdes de competitividade, da necessidade, de conquista
de mercados seja geral as empresas, nio importando o setor, dependendo do ramo de atividade as
respostas 3 necessidade de qualificagio se apresentam diferenciadas em fungio de necessidades
distintas, ou mesmo, de caracteristicas da cultura empresarial que valoriza mais ou menos a sua forga
de trabalho. Cabe-nos, entio, verificar como as empresas do setor de plisticos de 3* geragio tem se
estruturado, e que forma de qualificagio estio privilegiando.

3. AINDUSTRIA DE PLASTICOS DE 3* GERACAO

Nos anos 80, as primeiras empresas transformadoras de resinas termoplésticas comegaram
a produzir sem grandes conhecimentos tecnolégicos. Atualmente, o nimero de empresas deste setor
¢ de, aproximadamente, 6.000, empregando cerca de 180.000 funcionirios, concentradas,
predominantemente, no estado de Sio Paulo (60%). A caracteristica bdsica é serem pequenas e
médias empresas de capital nacional (Castilhos, 1995).

Desde meados de 1994, as empresas de 3* geragio petroquimicas, passam por um periodo
dito de escassez de matéria-prima, devido a0 aumento da demanda por estas indastrias e pela
manutencio de contrato de exportagio firmados pelas empresas brasileiras produtoras de resinas.
Tendo em vista a solugio deste problema, algumas medidas foram adotadas, entre elas a realizagio de
acordos entre inddstrias de 2® e 3* geragio no sentido de estabelecer quotas
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minimas de consumo. Desde 1996, o governo do estado coordena e gerencia um programa especial de
incentivos ao setor, chamado Proplast, por meio do qual as empresas que se instalarem no RS ou
ampliarem sua capacidade produtiva poderio recuperar até 50% do investimento fixo realizado. Tal
programa beneficia, principalmente, empresas de primeira e segunda geragio, visando duplicar sua
capacidade produtivaa partir de meados de 1998).

Embora a inddstria nacional esteja exportando produtos plisticos em valores cada vez
maiores, a abertura da economia brasileira leva a uma maior competi¢io com produtos importados,
nitidamente sobre os mais especializados e que apresentam maior valor agregado. Isto deve diminuira
participagio de empresas tradicionais, pouco produtivas (devido 20 excesso de sobras de matéria-
prima) e que nio dispdem da qualidade desejada. A medida que o mercado cada vez mais globalizado
gera o nivelamento dos pregos das matérias-primas, o nivel tecnolégico e a qualificagio dos
trabathadores sio os agentes que passam a definira compet1t1v1dade destaindustria.

A tecnologia empregada no setor caracteriza-se pela mescla entre o trad1c1onal eo
moderno, podendo utilizar softwares, a exemplo de CAD/CAM, assim como CN() e CNC3). H4
casos de formagio de acordo tecnolégicos com empresas estrangeiras, assim como a aquisigio de
maquindrios mais sofisticados, que vém melhorando de forma mais abrangente os indices de
competitividade do setor. '

Estes invesumentos em tecnologia demandam um proflssmnal cada vez mais qualificado.
Nesse sentido, algumas grandes empresas tém oferecido a seus funciondrios estdgios; em inddstrias
de matérias-primas e méiquinas, no exterior e preferem contratar profissionais com formagio
académica em dreas relacionadas a pldsticos. Na grande maioria dos casos, estes funciondrios com
formagio superior ocupam cargos de geréncias intermedidrias e ou supervisio de grupos de trabalho.
Os operirios sio geralmente oriundos dos cursos técnicos-profissionalizantes em plésticos do
SENAL :

No Rio Grande do Sul, o subsetor de plistico de 3* geragio conta com 600 empresas,
empregando cerca de 30.000 trabalhadores. Estas empresas estio concentradas na grande Porto
Alegre e na regiio de Caxias do Sul (e cidades vizinhas), sendo, na sua grande maioria, pequenas e
médias empresas de capital nacional (Castilhos, 1995). Produzem solados de sapatos, palhas
sintéticas, baldes, frascos e tampas, espumas, pegas automotivas, brinquedos etc. O Rio Grande do
Sul exporta cerca de 79% de seus produtos para o Mercosul, onde o maior comprador é a Argentina,
que responde por 76% das exportagdes gaichas (Castilhos, 1995).

No que tange ao nivel tecnolégico, na maioria das empresas sio utilizados sistemas
acoplados s miquinas transformadoras das resinas termoplasticas (extrusoras, sopradoras, injetoras
etc). Intensificam-se os investimentos na implantagio de programas que auxiliam as melhorias de
processo e de produto, tais como CEPw), CCQg), 5S etc.

Quanto aos fatores de competitividade deste setor, a questio tecnoldgica tem requerido
anilises e tratamentos especiais. Com a criagio do Programa de Desenvolvimento da Industria de
Transformagio de Produtos Petroquimicos do Rio Grande do Sul (Proplast), os investimentos em
inovagio tecnolégica e qualificagio de mio-de-obra tém aumentado.

4. A ORGANIZAGAO DA PRODUGAO E DO TRABALHO

Basicamente, o processo de produgio das empresas de plisticos de 3* Geragio consiste em
fundir, por meio de aquecimento, a matéria-prima ou resinas termoplisticas, dando a conformagio
desejada. Os principais processos de transformagio das resinas sio: extrusio, injegio e sopro. A
extrusio consiste na fabricagio continua de tubos, liminas e filmes inflados, e o equipamento
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utilizado neste processo é a extrusora. A injegio é o processo pelo qual a matéria-prima j4 fundida é
introduzida num molde, por intermédio de pressio, utilizando uma injetora. O terceiro processo é
empregado na obtengio de pegas ocas: frascos e embalagens plisticas, tais como garrafas, bombonas,
galGes etc, e o equipamento utilizado é conhecido como sopradora

Na transformagio das resinas, as miquinas injetoras e sopradoras realizam o processo sem
ainterferéncia direta do trabalhador. A resina é introduzida por um funil de alimentagio e o produto
final é retirado do molde. Nestes equipamentos, o papel do trabalhador é nitidamente de controle e
supervisio das miquinas e processos. J4 no processo de extrusio, hi maior interferéncia do
trabalhador no processo de transformagio da resina plistica, e € também necessério um con)unto
maior de equipamentos para se obter o produto final.

Por encontrar-se em um nivel de automagio bastante avangado, a atengio da geréncia
(sobre o operador de miquina) concentra-se mais nos processos de transformagio das resinas do que
no controle direto da produgio. Sendo indstria de processo continuo, possui algumas caracteristicas
proprias. Possul, geralmente, uma baixa taxa de rotatividade, saldrios relativamente mais elevados, um
grande niimero de beneficios indiretos etc. Em contrapartida, as exigéncias sobre o operador sio cada
vez maiores, no sentido de melhorar a qualidade do produto fabricado e de qualificagio do
profissional. Com a utilizagio das tecnologias industriais j4 apontadas; somadas is inovagdes
organizacionais, verifica-se um aumento na demanda por profissionais com um minimo de
conhecimento técnico, o que dificulta a admissio de trabalhadores sem as qualificagdes requeridas
pelos processos utilizados nafabricagio.

A falta de centros de formagio de profissionais para a industria de plastlcos, inicialmente
favoreceu a politica empresarial voltada para a estabilidade do trabalhador pois as empresas
necessitavam de mio-de-obra especializada para a operagio dos equipamentos e fabricagio dos
produtos. Isto ocorreuaté o inicio da década de 80. O periodo entre 1983 e 1988 marcouaindustria de
plésticos com o estigma da recessio, faléncias, diminuigio da produgio e desemprego, verificando-se
neste mesmo periodo o surgimento de escolas de formagio de Recursos Humanos para este setor,
geralmente vinculados a0 SENAL

De 1989 a 1994, a demanda interna de produtos plisticos aumentou consideravelmente,
ampliando, gradativamente, o nimero de admitidos nas fibricas de plésticos, mas agora sem a
garantia da quase total estabilidade no emprego. Em 1994, o nivel de capacidade utilizada ficou em
torno de 80%, enquanto que as exportagdes de produtos plisticos, no mesmo perfodo, nio
representavam 10%. Em 1995, devido 3 defasagem cambial, houve um aumento nas exportagdes de
matérias-primas, dificultando a obtengio desta pelos produtores brasileiros, levando a uma
diminuigio da capacidade utilizada, nio ocorrendo, porém, demissées ou redugdes de postos de
trabalho (Castilhos, 1995).

5.QUALIFICACAO: PARA QUE?

Pelo interesse e necessidade de manterem e ampliarem sua participagio no mercado,
sobretudo o externo, as empresas de pldsticos precisam, e procuram, estar preparadas para a
concorréncia de outras empresas nacionais ou das importagdes. O nivel de qualificagio exigido dos
trabalhadores nio pretende apenas suprir suas deficiéncias na busca da competitividade, mas também,
atender as demandas do mercado, decorrentes do alto nivel tecnolégico que vem sendo empregado

neste setor.
Em pesquisa do tipo survey, realizada junto a 24 empresas de plistico do estado, levantou-
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se algumas informagdes mais atuais quanto a questdes como tecnologia, gestio de recursos humanos
e qualificagio profissional, bem como suas interferéncias sobre a gestdo destas empresas.
Observou-se, pelas respostas dos empresrios, que hi forte preocupagio com o projeto do
produto, bem como sobre o processo de fabricagio, frente 4 utilizagio crescente de tecnologias do
tipo CAD, CLB CNC e CAM. A utilizagio de tais equipamentos possibilita a reducio de custos

(através da diminuigio de desperdicios e da redugio de mio-de-obra direta empregada na produgio) e
maior facilidade de enquadramento dos produtos finais nos requisitos internacionais de qualidade.
No entanto, apenas 25% das empresas declararam possuir um setor de P&D, demonstrando certa
fragilidade da industria gatcha de plisticos, visto os crescentes investimentos em P&D realizados
pelorestante das empresas deste setor.

As empresas pesquisadas atribuem 2 introdugio de inovagdes tecnolégicas o aumento da
produtividade, a melhoria da qualidade dos produtos e a racionalizagio dos processos produtivos.
Como resultados referentes is inovagdes s6cio-organizacionais, as mais citadas foram: melhoria do
ambiente fisico da fibrica, melhoria das relagdes de trabalho € um maior comprometimento dos
funcionirios com as metas da organizagio. Além disso, 83% das empresas declararam desenvolver
programas de formagio bisica e de treinamento aos seus funcionirios. Esta preocupagio foi
confirmada por alguns gerentes que declararam que sem uma maior escolaridade dos trabalhadores
nio é possivel se alcangar padrdes internacionais de qualidade dos produtos. Como ji foi
mencionado, isto estd em consonincia com a tendéncia do setor, que é a de exigir uma mio-de-obra
mais qualificada e com niveis de escolaridade maiores, pagando melhores salirios e oferecendo
beneficios aos trabathadores.

As empresas apostam na alta qualificagio das geréncias e sobre estas parece estar
concentrada verdadeiramente a responsabilidade e o controle do processo. Estes gerentes sio muito
jovens, abaixo de quarenta anos. Uma das justificativas é que estes sio mais democriticos, enquanto
que as geréncias mais antigas seriam mais autoritdrias, caracteristica esta incompativel com a
orientagio atual que é de buscar uma relagio mais igualitiria no interior da fébrica. Realmente
observamos em empresas visitadas, que o relacionamento das geréncias com os trabalhadores era
bastante préximo, todos eram chamados pelo nome e aproximavam-se para solicitar ou dar
informagdes com bastante liberdade.

No entanto, em nenhum caso se encontrou, seja em projeto, seja em discussio, a
possibilidade de criagio de comissdes de fabricas ou alguma outra forma mais participacionista, a nio
ser os CCQs que se destinam a discutir problemas apresentados na produgio e que, podem redundar
em eliminagio de postos de trabalho quando se implantam medidas poupadoras de mio-de-obra.

Sendo uma das caracteristicas do trabalho o acompanhamento de miquinas e processos,
com o controle das irregularidades maiores feitas pelos supervisores, é possivel empregar os
trabalhadores menos qualificados. Mas, para maior produtividade e qualidade, é necessiria maior
confiabilidade no desempenho dos trabalhadores, razio pela qual o trabalho é organizado em
equipes, que atuam com certa autonomia, para poderem reagir de forma adequada, quando
defrontados com situagdes criticas.

SCHMITZ (1985) observou que o processo continuo aumentou a relagio de
confiabilidade entre a geréncia e o trabalhador, proporcionando a adogio de politicas empresariais
voltadas para a participagio dos mesmos. E, que esta "confiabilidade", isto é, a exigéncia de maior
eficiéncia por parte dos trabalhadores passa a ser mais coletiva que individual. Observou, também,
que nas industrias de fibras sintéticas, em que as paradas acarretam grandes prejuizos, a confianga nos
trabalhadores é fundamental. Geralmente estas empresas apresentavam baixos indices de
rotatividade, carreira interna e possibilidade de promogio, programas de treinamento, salirios
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maiores e uma grande diversidade de beneficios indiretos visando estabilizar a forga de trabalho.

Situagio semelhante foi encontrada por BORGES (1983) e ZILBOVICIUS e MARX
(1983). As empresas que analisaram buscavam a cooperagio dos trabalhadores. O estudo realizado
por SCHMITZ (1985), sobre as tendéncias nas empresas americanas e inglesas que implantaram a
MFCN constata que se estabeleceu uma rigida divisio do trabalho entre operadores e
programadores, de forma a que o trabalho de planejamento e controle ficasse centrado na geréncia; j4
nas firmas escandinavas e alemis este planejamento ficava sob a responsabilidade tanto dos
programadores como dos mestres e operadores.

Em trabalho mais recente (GUIMARAES, 1995) investigando cinco empresas de
microeletronica do estado de Santa Catarina que haviam introduzido MFCN constatou que a
introdugio desta nova tecnologia ocorreu de forma diferenciada de acordo com decisdes
organizacionais que independiam do setor em que estavam inseridas e que em algumas ampliou-se o
controle, enquanto em duas delas desenvolveram-se formas mais democriticas de relagio de
trabalho. Estas empresas estariam voltadas para a estabilidade do pessoal, oferecendo melhores
saldrios e buscando o envolvimento dos mesmos com a organizagio e relacionando-se com os
sindicatos da categoria.

Consideramos que, mais do que relacionada a um setor e tecnologia especifica, formas mais
democriticas de participagio dos trabalhadores ao nivel de chio-de-f4brica sio também dependentes
de decisdes politico-organizacionais da empresa em si. E importante, também, ter em vista que o
contexto econdmico e politico do pafs pode ter reflexos nestas orientagdes, como no periodo de
excecio porque passou o Brasil e que se caracterizou por relagdes de trabalho que retratavam o
contexto politico entio existente. E importante, também, verificar a posigio do setor na economia,
tanto nacional como internacional, pois a condigio de maior ou menor fragilidade perante o mercado
poderi condicionar as politicas organizacionais destas empresas.

Visando conhecer e avaliar o nivel de desenvolvimento tecnolégico e as politicas de
qualificagio desenvolvidas por empresas deste setor é que realizamos um estudo de caso em uma
organizagio que apresenta politicas conceituadas como representativas das priticas organizacionais
do setor.

6. UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESAX

A empresa X é de porte médio, pertencente a uma holding e est4 instalada na grande Porto
Alegre-RS. Seus principais produtos sio: Nio-Tecidos (para aplicagio de descartdveis higiénicos e
descartiveis médico-hospitalares) e Fibras Sintéticas (para a confecgio de carpetes); sua produgio é
60% para o mercado interno. Sio Paulo é o seu maior consumidor de fibras e mantas de polipropileno,
a América Latina absorve 40% da produgio destinada ao mercado externo.

A Divisio de Nio-Tecidos, com 121 funciondrios, é responsivel pela produgio de mantas
de nio-tecido de polipropileno. A comercializagio, com 20 funciondrios, é centralizada na capital
paulista. A 4rea de Fibras e Filamentos com 86 funciondrios, é responsivel pela produgio de fibras de
polipropileno, est localizada em distrito industrial da Grande Porto Alegre, e a divisio comercial
também estd localizada em Sio Paulo.

Esta divisio apresenta uma estrutura organizacional, por unidades de negécios voltada
para o mercado, com poucos niveis hierirquicos, apoiada por times auto-gerenciados ¢ com um
conceito de multifungio que visa racionalizagio e agilidade nas decisdes. Esta estrutura
organizacional é bem presente na drea comercial. Para cada segmento de mercado hi uma equipe
atuando na irea de vendas. As unidades tém individualidade em termos de definicoes estratégicas e
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apuragio e acompanhamento dos resultados. A responsabilidade pelo sucesso, crescimento e
perpetuagio da empresa e das outras unidades do Grupo est4 nas mios das liderangas da organizagio:
diretores, gerentes e supervisores.

A holding formula as diretrizes e politicas de negécios aplicéveis a toda a corporagio, as
principais decisées de investimentos, de politica acionaria e de designagio dos principais executivos
bem como o acompanhamento das unidades de negécio em linhas gerais no sentido de fortalecé-las e
desenvolver novas oportunidades de negécio.

A matéria-prima (resina) é oriunda, em grande parte, do pélo petroquimico de Triunfo
(RS). Por problemas de mercado e fornecimento, muitas vezes, alguns tipos de resinas sio
importados. O polipropileno utilizado € parte do processo industrial denominado "verde', por nio
apresentar residuos téxicos a0 meio ambiente e as sobras sio recicladas internamente.

A tecnologia do produto é nacional e a tecnologia do processo é importada. As tecnologias
utilizadas na irea de nio-tecidos sio bastante atualizadas, sendo que as miquinas mais antigas datam
de 05 anos. Comparando ao setor de fibras, concluimos que devido 2 alta automagio, a 4rea de nio-
tecidos é tecnologicamente superior e utiliza nimero menor de empregados na produgio. Ligada a
uma multinacional e objetivando liderar o setor de nio-tecidos na América do Sul, a empresa possui
um centro de tecnologia em sua unidade internacional. Implantou em cerca de trés anos inovagoes
tecnolégicas de produto, de processo produtivo e de matéria-prima e materiais € mantém-se em
constante inovagio. Os tipos de sistemas tecnolégicos implantados foram CAD e CLP O
desenvolvimento dos equipamentos é feito em parceria com o fabricante e o segredo de fabricagio é
tio importante que apés o recebimento dos equipamentos sio feitas modificagdes, de modo que nem
ofabricante conhega perfeitamente todas as especificages da miquina que a empresa utiliza.

O processo industrial utilizado é o "Spunbonded", processo de extrusio, com posterior
resfriamento e formagio de uma manta de nio-tecidos. Este processo de produgio é continuo,
realizado em quatro turnos de trabalho. Hoje sio produzidas sete linhas de produtos de nao-tecidos.
A empresa produz s6 sob encomenda e o controle de qualidade € feito pelos préprios trabalhadores
da produgio através do CEP e de Inspegio de amostras de produtos por lotes de produgio.

Os resultados alcancados com a implantagio de inovagdes tecnolégicas e organizacionais
foram: aumento da produtividade, melhoria da qualidade dos produtos, maior qualificagio de
pessoal, racionalizagio dos processos, melhoria do ambiente fisico, NFOT (Novas formas de
organizagio do trabalho), enxugamento dos quadros diretivos, maior qualificagio de pessoal, maior
participagio dos empregados nas decisdes operacionais e maior comprometimento com as metas da
organizagio.

A empresa tem sua estrutura gerencial montada sobre o conceito de gerenciamento
matricial, sendo o gerente dos programas de qualidade também gerente de Recursos Humanos. Hi
um programa de desenvolvimento de liderangas, a maioria dos beneficios aos funcionirios é
terceirizado e a média de idade dos gerentes é de 35 a 40 anos, havendo somente um acima de 40 anos,
ocorrendo o mesmo com os diretores.

A organizagio aqui estudada busca que os trabalhadores fagam o controle da qualidade na
propria produgio, pois este controle é feito durante e ap6s a produgio. No entanto € na geréncia de
linha que se concentra a responsabilidade do controle. Resta saber se esta concentragio de
responsabilidade na geréncia é para, efetivamente, manter o controle em suas mios, ou se 0s
trabalhadores nio podem assumir maiores responsabilidades, por apresentarem baixos niveis de
formagio profissional, ou por nio aceitarem o aumento de responsabilidades em relagio ao seu
trabalho sem uma compensagio maior. A empresa produz em linha, e apesar da automagéo, hd uma
série de tarefas que nio exigem trabalhadores muito qualificados.
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Estio sendo implantadas inovagdes sécio-organizacionais, como Gestio Participativa,
Engenharia Simultinea e Reengenharia em todos os setores. Os métodos e técnicas sécio-
organizacionais implantados sio: 5S, Kanban, Trabalho Multifuncional e Trabalho Polivalente, com
vistas para o mercado, para a ISO9002, de cunho comportamental e voltado is informagdes
gerenciais.

7.A QUALIFICACAO DESEJADA

Foi realizado um levantamento mais detalhado junto is duas unidades - a Divisio de Nio-
Tecidos e a drea de Fibras e Filamentos - para identificar as exigéncias de qualificagio em relagio aos
equipamentos que sio empregados e a experiéncia e escolaridade necessirias dos operadores e
coordenadores/analistas. (Ver Quadro 2)

Com relagio aos operadores, constata-se que existem fungdes iguais nas duas fibricas, mas
com requisitos diferenciados. Os cargos de operadores foram agrupados em dois grandes grupos, os
Operadores I e I1, conforme as exigéncias de escolaridade e conhecimentos, bem como aspectos
relacionados com a concepgio(e) e relagdes humanas).

No caso do Operador I, tanto nas fabricas de nio-tecidos quanto em filamentos, o trabalho
estd ligado 2 extrusio, sendo exigido o primeiro grau completo (no minimo) e experiéncia anterior no
processo. Também sio requeridos conhecimentos operacionais na linha de produgio de fibras e/ou
nio-tecidos e a utilizagio de miquinas extrusoras. A experiéncia requerida, na maioria das vezes, nio
é expressa como necessiria, mas desejada, resultando que dificilmente os operadores desta categoria
sio recrutados fora da empresa. Apesar de serem empregados nas duas fibricas, esta categoria de
trabalhadores é mais necessiria na fibrica de filamentos.

No caso do operador II, notadamente mais empregado na unidade nio-tecidos, a
escolaridade exigida é o 2° Grau completo e/ou Curso Técnico no SENAIL E "desejavel"
conhecimentos técnicos em eletrdnica ou mecinica, com experiéncia de um ano na linha de produgio
da empresa, utilizando microcomputador e miquinas extrusoras equipadas com CLP Da mesma
forma, a empresa privilegia o recrutamento e selegio internamente, pois é, também, desejivel que os
operadores ji tenham passado por outras etapas dalinha de produgio da empresa.

Comparando os requisitos de qualificagio entre os cargos nas duas fibricas, percebe-se
que o diferencial estd no nivel tecnolégico empregado em cada unidade. Quando é utilizada uma linha
mais "moderna", h4 uma maior exigéncia de escolaridade, como curso técnico do SENAIL

Com relagio aos quadros de liderangas (coordenadores e analistas), observou-se que sio os
mesmos cargos para as duas fibricas. A formagio exigida é de nivel superior completo, sendo que o
curso varia conforme o setor onde a pessoa serd lotada (engenharia, administragio, contabilidade
etc.). Nio fica claro se para os cargos de lideranca é desejdvel experiéncia anterior na prépria empresa
(um minimo de trés anos), ou se a experiéncia requerida estd relacionada ao conhecimento adquirido
fora. Observou-se também que, além de conhecimentos do processo industrial, também sio exigidos
conhecimentos em gestio e praticas administrativas mais modernas. Estas exigéncias sio feitas no
sentido de adequar o perfil das liderangas as novas formas de organizagio do trabalho.

Nos cargos de coordenadores e analistas é que ficam explicitas as exigéncias por maior
capacidade de interpretagio, abstragio, comunicagio e coordenagio de equipes de trabalho e solugio
de problemas. Estas qualificagdes esperadas de um lider correspondem ao que MACHADO (1992)
denomina politecnia; o funcionirio politécnico deteria a capacidade de discernimento e julgamento,
compreensio social, econdmica e politica, independéncia nas intervengdes e criatividade. Os
requisitos de concepgio e relagdes correspondem a de um profissional
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multifuncional e polivalente, que desempenha de forma satisfatéria atividades correlacionadas 2
tarefa principal de seu cargo/fungio.

RUANO (1997) aponta que com freqiiéncia multifuncionalidade e polivaléncia sio
considerados sinénimos. Um dos coordenadores, em declaragio 3 autora, afirma que"(...) polivalente
é o trabalhador que tem mais de uma habilidade desenvolvida, porém nio tio aprofundadas e o
multifuncional tem as habilidades desenvolvidas mais equilibradas em todas as funges que executa".

Em nossa concepgio, polivalente é aquele que desempenha uma série de atividades que nio
exigem grande qualificagio e, multifuncional, aquele que desempenha virias tarefas de mesma
complexidade, como, por exemplo, controlar virias miquinas com o mesmo grau de sofisticagio.

Com relagio 3 introdugio das inovagbes tecnolégicas e sécio-organizacionais, os
coordenadores e analistas acreditam na contribuigio destas para o desenvolvimento da qualificagio
dos operadores, possibilitando o crescimento profissional e pessoal. Estes lideres encaram a
modernizagio tecnolégica das fibricas como um elemento contributivo A melhoria da qualificagio
dos operadores. Nas palavras de um dos coordenadores: "os operadores véem esta inovagio como
uma forma de melhorar o trabalho deles".

O tipo de treinamento proporcionado aos operadores é do tipo "on the job", em que eles
aprendem seus oficios com colegas mais experientes na fungio. Apesar de ser o tipo de treinamento
mais empregado por estas empresas do setor, os coordenadores concordam que o treinamento deve
passar por algumas modificagdes: "deveria existir um treinamento especifico e genérico". Véem o
treinamento, hoje em dia, como orientado para a formagio profissional do operador, e nio com a
busca de uma qualificagio "dirigida", voltada para o trabalho realmente desenvolvido pelo trabalhador
no seu cargo. Observam que como estd hoje, o treinamento s6 favorece que outras empresas que nio
investem na qualificagio de sua mio-de-obra contratem os operadores treinados por eles.

Do ponto de vista dos operadores das duas f4bricas, verifica-se que na unidade nio-tecidos
os operirios se mostraram mais interessados e motivados para aprimorarem seus conhecimentos, seja
por meio de escolas e cursos técnicos, seja ainda através de curso superior. Os funciondrios da mesma
fébrica acreditam que além de um investimento pessoal, é também uma forma de aperfeigoamento
pessoal e de valorizagio de suas fungdes na empresa. J4 os funcionirios da fébrica de filamentos
demonstram menor entusiasmo. Falam sobre aprendizado e qualificagio profissional como sendo

algo distante, demonstrando alguma desmotivagio em relagio i busca de maior formagio
profissional (RUANO, 1997).

8. CONCLUSOES

Neste cendrio de mudangas no mundo do trabalho, algumas tendéncias gerais vém se
apresentando, provocadas pela introdugio de novas tecnologias (microeletrénicas, da informagio
etc.), exigindo dos trabalhadores "novos saberes”, entre eles: a) uma maior "intelectualizagio" das
fungdes de produgio, ligada 3 importincia da manipulagio de méquinas, equipamentos e
informagdes; e b) substituigio de um "saber" pritico por saberes mais teéricos, com aptiddes
cognitivas mais desenvolvidas, além e um conhecimento mais formalizado.

Na adequagio das empresas is novas exigéncias de competitividade e produtividade, a
qualificagio dos trabalhadores assume papel prioritirio. Assim, modificando as caracterfsticas sécio-
profissionais de sua forga de trabalho, as empresas criam condigdes "endégenas” para sua prépria
transf ormagio.

Apesar de ser crescente o incremento de inovagdes tecnolégicas no processo de produgio
da indtstria de pldsticos, alguns processos ainda utilizam intensivamente mio-de-obra,
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Quadro 1: Qualificag#o requerida pela empresa X

1° Grau | Maior exigéncia | Treinamento Pouco exigido. | Desejéve
completo na capacidade de | operacional em

organizagdo  do | produgdo e

local de trabalho. | eletromecdnica.
2° Grau e/ou | Necessidade de { Treinamento Aumento da | Desejavel 2
| Curso Técnico | uma maior | operacional em | capacidade de | anos na linha
SENAI capacidade  de | produgdo, mistura, | comunicagdo e | de produgio

diagndstico ¢ | preparagio ¢ | cooperagio

levantamento matrizaria na | entre operadores

preliminar  das | fabricagdo de | de maquinas.

causas de | tecidos e ndo-

problemas na | tecidos.

produgio.
Superior Habilidade  de | Inspegdo por | Aumento da [ Desejavel
completo ou em | visualizar, amostragem, necessidade  de
andamento diagnosticar e | sistematica de | coordenagdo de

implementar solucdo de | equipes de

solugdo de { problemas, trabatho, bem

problemas na [ processos como da

produgdo. industriais, capacidade de

Capacidade  de | administragdo  de | comunicagdo e

lideranca de [ RH, controle-| motivagdo

equipes de | estatistico de | destas

trabatho, na | processo (CEP),

administragdo ¢ | lingua estrangeira

na produggo. (inglés). e

informatica.

Adaptado de Ruano (1997).

principalmente em atividades de extrusio. Os operadores de mquinas deste tipo de inddstria sofrem,
entio, os impactos diretos das exigéncias de qualificagio, reforgados pela tentativa das empresas de
diminufrem suas defasagens competitivas em relagio as empresas estrangeiras. Desta forma, questdes
como qualificagio, treinamento e desenvolvimento dos recursos humanos pautam as decisdes
estratégicas da empresa moderna.

No caso da inddstria de plisticos de 3* geragio do RS, podemos observar o
desenvolvimento de uma estratégia hbrida, que mescla abordagens tecnocéntricas e do modelo "Lean
Production”. A primeira orientagio é conseqiiéncia, em parte, de uma necessidade das empresas do
setor (nitidamente as maiores) de competirem, através de produtos mais sofisticados, com empresas
do mercado internacional. Este diferencial competitivo é adquirido através da introdugio de
inovagdes tecnolégicas, seja nos produtos, seja nos processos produtivos. A grande maioria destas
inovagdes visam a racionalizagio da produgio e aredugio dos disperdicios de matéria-prima.

A segunda obordagem parte da valorizagio dos recursos humanos, do investimento em
treinamento e qualificagio dos trabalhadores, como forma de garantir a eficicia destas novas
tecnologias. Neste caso, os trabalhadores sio incentivados a contribuirem com as melhorias do
processo produtivo através de seus "saberes” acumulados, seja em outros cargos, seja em outras
empresas. O objetivo principal é garantir, através de investimentos em recursos humanos, a melhoria
da competitividade e qualidade dos produtos.

Os dados apresentados no estudo de caso sio referentes ao periodo de 1996 e 1997.
Posteriormente a nossa visita 3 empresa, ocorreram mudangas na organizagio, 0 que nio garante que
os dadosapresentados permanegam inalterados.

Visando acompanhar as inovagdes tecnolégicas e organizacionais a empresa vem se
reciclando de acordo com as exigéncias do mercado. A aquisi¢io de linhas modernas de produgio e
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uso de novas priticas de gestdo comprovam a intengio da organizagio de se manter 3 frente nesse
mercado competitivo de transformagio de pldsticos.

No setor de plisticos, a qualificagio do trabalhador esti relacionada com o tipo de
transforrnagio de resina e as tecnologias utilizadas para o seu processamento. Nesse sentido, quanto
maior for o nivel de tecnologia empregado maiores serio as exigéncias de qualificagio da mio-de-
obra. Dessa forma, analisando as novas exigéncias de qualificagio incorporadas na Empresa X, estas
estio de acordo com a tese da requalificagio, defendida por Rolle (1987) e Freyssenet (1989),
apresentada nas Gltimas décadas, em que constatam que o desenvolvimento tecnolégico pressupde
impactos positivos na qualificagio do trabalhador, ou seja, hi uma elevagio da qualificagio média do

trabalhador.
NOTAS

(1) Guia do plistico RS/Brasil. Simpergs/Simplas, 1996/1997.58p.

(2) CN - Controle numérico.

(3) CNC - Controle numérico computadorizado.

(4) CEP - Controle Estatistico de Processo

(5) CCQ-Circulo de Controle de Qualidade

(6) Concepgio: capacidade de interpretagio, abstragio, compreensio da complexidade e
conhecimento.

(7) Relagoes Humanas: capacidade de comunicagio, coordenagio e solugio de problemas
em equipe.
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