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APRESENTACAO

Muitos seriam os aspectos que poderiam ser enfatizados aqui, nessa
apresentagio, sobre o trabalho que agora o leitor tem a oportunidade de
conhecer. Trata-se, sobretudo, de um estudo de f6lego, empreendido
com desenvoltura, seguranga e com a maturidade de uma pesquisadora
que conta com a solidez de uma longa caminhada junto 20 mundo dos
trabalhadores, conhecido por meio deles e analisado por uma leitura
critica e comprometida com uma clara visido de mundo, que reconhe-
ce as estratégias de explora¢do do homem pelo homem na sociedade
| capitalista contemporénea, mas também as formas de resisténcia. A

vasta experiéncia de Marcia Hespanhol Bernardo, construida em sua
atuagdo no campo da Satide do Trabalhador, € caracterizada por sua
incansdvel participagio na proposi¢io e na implementagio de Politicas
Piblicas nesse campo, ao lado dos que estio comprometidos com a
busca pela justica social.

E justamente pelos motivos acima referidos que Mircia tem con-
digdes de iniciar o capitulo final de seu livro com a seguinte epigrafe:
“Se queremos que tudo continue como estd, é necessirio que tudo
mude” (Lampedusa). Muda-se o discurso; preserva-se a pritica. E ¢
isso que explica os problemas de satide vividos pelos trabalhadores e
declarados nas frases iniciais extraidas dos depoimentos dos trabalha-
dores entrevistados: depresso, estresse, problemas de sono, uma loucura,
um desespero etc. (...).

Mircia nos mostra, com riqueza de detalhes, o que justifica afirmar
a existéncia de um hiato entre a realidade de trabalho descrita a partir
da geréncia e do capital - o discurso gerencial — e aquela descrita pelos
operdrios — a vivéncia dos trabalhadores — em duas montadoras insta-
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ladas no Estado de Sio Paulo. Em termos metodolégicos, ela acessa o
discurso atual por meio da literatura de management, o qual pretende
apresentar-se como uma nova realidade que incorpora termos que ja
fizeram parte das reivindicagbes dos trabalhadores, como “participagio”,
por exemplo. De outro lado, a autora busca conhecer a realidade do
chio-de-fabrica por meio das falas dos trabalhadores, sempre preocu-
pada com os acontecimentos que ddo contetido ao cotidiano de trabalho
e, assim, joga luz sobre a diversidade de formas de ver e de descrever
as situages vividas.

Ao partir do cotejamento entre as duas realidades, Mircia tem
condicbes de afirmar que para continuar tudo como estd, € necessario
que o discurso (ideolégico) apresente a realidade como algo diferente
do que h4 algumas décadas; ¢ necessirio, como toda ideologia, contar
com a reprodugio pelos préprios trabalthadores. Quanto a isso, vé-se
depoimentos de trabalhadores que estio alinhados a ideologia gerencial
(discurso) e outros que a ela se opdem.

A anilise conduzida pela autora, a partir de mecanismos disciplina-
res e de modulagio e aliada 4 adogdo da leitura que concebe a construgio
de uma rede de antidisciplina, permite configurar tanto os modos como
se dio a reprodugio social e a dominagdo, quanto aqueles por meio dos
quais a resisténcia se impoe em contextos de clara assimetria de poder
e de controle sobre o processo de trabalho. Os trabalhadores buscam
preservar a sua humanidade e ter algum nivel de controle sobre o pro-
cesso de trabalho, adotando taticas astuciosas compreendidas, aqui, nos
termos definidos por Michel de Certeau. Coletivamente, como Mircia
nos d4 a conhecer, os operdrios de uma das montadoras erguem movi-
mentos grevistas para argumentar em favor de reivindicagdes relativas
2 organizagio do trabalho, mais precisamente, o ritmo de trabalho.
Sio muitos os exemplos que o livro nos traz sobre como, no cotidiano
de trabalho, se dinamiza a luta de classes, sobre como os trabalhadores
lidam com as exigéncias do trabalho, sobre como se submetem e sobre
como resistem as consequiéncias da heterogestio.

Mircia exemplifica, com esse trabalho, que os problemas de satide
dos trabalhadores podem ser tanto o ponto de partida para se compreen-
der o cotidiano de trabalho e as formas de exploragio e de resisténcia,
quanto o ponto de chegada, quando se busca elucidar a racionalidade
que subjaz as formas de gestio do trabalho.
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O estudo aqui apresentado revela uma importante contribuigdo da
psicologia social para o estudo do trabalho e da satde dos trabalhadores,
convidando ao didlogo os trabalhadores, pessoas, de um modo geral,
interessadas no mundo dos trabalhadores e pesquisadores de um amplo
arco interdisciplinar.

Leny Sato
Sido Paulo, dezembro de 2008
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INTRODUGAO

“O Jodo td com depressao. (...) E ldgico, pode ser uma doenga congéni-
ta, como eles [representantes da empresa] falam, mas o dele foi do
trabalho! Da pressao!” (Alexandre)

“Eu agiientava muito! Mas comecei a correr na parte médica porque
tava estressado. Nao tava agiientando mais! Nio agiientava mesmo!
(...) Eu tinba medo de ir na enfermaria...” (Rogério)

“...um amigo meu foi promovido (...). Como ele era o responsdvel pela

parte de qualidade, caia tudo em cima dele (...) Ai, (...) comegou a
ter problema de levar isso pra casa, de ndo conseguir dormir, de ficar
estressado. Um dia ele chegou a chorar...” (Eduardo)

“Nossa! Aquela pressdo que a gente sofre ld dentro é demais, cara. E
desumano!” (Daniel)

“E tanta pressao, que, de vez em quando dd crepe em um.” (Ga-
briel)

“...¢ um negdcio (...) uma loucura! Eum desespero!” (Fabiano)

Estas cita¢des se referem a circunstincias cotidianas de trabalho e
falam de angustia, dor, medo, desespero. Se nio fossem contextuali-
zadas, poderiam facilmente ser atribuidas a trabalhadores das fibricas
do inicio do século 20, como aquela descrita no didrio de Simone Weil
(1996). No entanto, sdo trechos destacados de entrevistas realizadas
nos anos de 2004 a 2006 com trabalhadores que costumam ser con-
siderados privilegiados no mercado de trabalho. Todos eram jovens
que, tendo pouca ou nenhuma experiéncia anterior, foram admitidos
em grandes empresas transnacionais em um pélo industrial do interior
de Sao Paulo. Diferentemente da situacio precéria dos trabalhadores
temporirios, informais e desempregados que predominam na atuali-
dade, também recebem, em dia, saldrios superiores a média da regido
onde moram e ainda contam com beneficios adicionais, tais como
auxilio-alimentagiio, assisténcia médica e, em alguns casos, até plano
de previdéncia privada.

Por que, entio, suas falas estio longe de expressar satisfagdo com o
trabalho? Se fossem analisadas a luz das concepgdes dominantes, po-
deriam facilmente ser vistas como casos fortuitos, uma vez que grande
parte das publica¢des da drea de administragdo de empresas e do que
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se vé na midia apresenta um tom exatamente oposto, que se caracteriza
pelo otimismo. O discurso veiculado nesses meios aponta a superagio
do “rigido” taylorismo-fordismo por modelos de organizagio mais
“flexiveis”, nos quais aspectos como participagao, trabalho em equipe
€ autonomia estariam tornando o trabalho mais humanizado.

Uma evidéncia da predominincia desse discurso otimista pode
ser observada no programa “Globo Repérter” que foi ao ar no dia 3
de fevereiro de 2006. O tema do episédio era “Os novos caminhos
do emprego no Brasil” e, entre as reportagens que o compunham,
uma descrevia “o novo pedo de fibrica”, ressaltando as possibilidades
de crescimento profissional e pessoal que sio oferecidas atualmente
por montadoras de automdveis a0s seus empregados. O repérter dizia
que as atividades simples e repetitivas, encontradas h 50 anos, que
podiam ser exercidas até por “lavradores, pedreiros e teceloes”, foram
substituidas por novas tecnologias que possibilitam um novo stazus
aos trabalhadores. A matéria finalizava com uma af rmagio exultante:
“Tempos modernos. Tempos que abrem novos caminhos do emprego
que os brasileiros vio conquistando”,

No entanto, apesar do que dizem os textos de gestio empresa-
rial e do que mostram os programas de televiso, observamos que
relatos como os citados no inicio deste livro nio sd0 eventuais e,
sim, freqiientes entre os trabalhadores, A partir do final da década
de 1990 e, particularmente, nos tltimos anos, pudemos constatar
que, em vez de uma maior satisfagio com a suposta humanizacio do
trabalho, os trabalhadores vém apresentando cada vez mais queixas
de sofrimento psiquico e doengas decorrentes de fatores relacionados
a sua organizacio. -

Esse contraste entre o discurso positivo que passou a dominar os
meios de comunicagio e a fala negativa de trabalhadores foi a prin-
cipal razao que nos levou a realizar uma pesquisa, na qual buscamos
compreender de forma mais aprofundada como alguns temas que se
destacam no discurso que di sustentagao ao modelo de organizagio do
trabalho predominante na atualidade — o toyotismo — sio vivenciados
no cotidiano laboral. Nosso principal objetivo a0 realizar tal pesquisa
foi buscar uma melhor compreensio do “trabalho real” (Daniellou,
Laville & Teiger, 1989), fornecendo subsidios para o entendimento da
relagio entre um modelo de organizagio do trabalho que € apresentado
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como mais flexivel e mais humanizado e as queixas dos trabalhadores
de dor e sofrimento.

Podemos dizer, entdo, que este livro nio tem como foco principal
as mudangas organizacionais per se € nem as razdes macrossociais que as
justificam. Ele visa, sobretudo, discutir alguns dos aspectos que comp&em
uma proposta de organizagdo que afirma ter superado o taylorismo-
fordismo, confrontando-os com a vivéncia de trabalhadores.

Nesse contexto, optamos por focalizar os trabalhadores de duas
montadoras de automéveis de origem japonesa com fibricas no
Brasil,' que adotam um modelo de producéo com base nos principios
do chamado “toyotismo”. Essas duas indudstrias possuem caracte-
risticas muito similares em relagdo a aspectos tais como /ayout,
numero de funciondrios e modelo de produgio. Ambas também
sio relativamente novas — com instala¢des que datam de menos de
dez anos — tendo uma evolugio muito semelhante, que se carac-
teriza pelo ripido crescimento da produgio e, consequentemente,
da participagdo no mercado. Também estdo estabelecidas em uma
mesma regiio metropolitana altamente industrializada e, apesar de
se situarem em diferentes municipios, relativamente distantes entre
si, seus trabalhadores sdo representados pelo mesmo sindicato, que
tem dmbito regional.

A proposta metodolégica que, inicialmente, pretend{amos utili-
zar previa o acompanhamento do cotidiano de trabalho dentro das

montadoras, a partir de um enfoque etnogrifico. No entanto, como
a entrada nas dreas de produgio de ambas as empresas nio nos foi
permitida sequer para uma tnica visita, tivemos de encontrar outros
caminhos para nos aproximarmos dos trabalhadores. Buscamos,
de inicio, alguns intermedidrios que pudessem facilitar o primeiro
contato, tais como o sindicato, profissionais da drea de satde do tra-
balhador, pessoas conhecidas que tinham alguma proximidade com
esses trabalhadores etc.

' De acordo com Salerno (2000), € o setor industrial — e, particularmente, a parcela
representada pelas industrias ditas “de ponta” — que costuma ser o pioneiro na
introdugio de mudangas organizacionais, que sio posteriormente, copiadas por
indistrias de menor porte ou por outros setores da economia (como ocorreu com o
taylorismo-fordismo, que, ap6s ter surgido na indistria, foi amplamente incorporado
no setor de servigos).
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Realizamos entrevistas individuais e coletivas em outros espagos
que nio o das empresas: nas proprias residéncias dos entrevistados
e até no clube de campo do sindicato. Neste dltimo, nos valemos
da ocorréncia de um campeonato de futebol que envolvia times
formados por trabalhadores das empresas metaldrgicas da regiso,
entre as quais as duas montadoras de automéveis. Os contatos rea-
lizados durante esse evento foram bastante significativos, porque
nos possibilitou conversar com trabalhadores que tinham diferentes
inser¢bes nas empresas.’

No decorrer da pesquisa, tivemos o cuidado de confrontar e vali-
dar nossas observagdes e conclusdes junto aos participantes. Alguns
trabalhadores e sindicalistas que se colocaram a disposigo para outras
informag¢ées também foram procurados em momentos diversos para
esclarecimentos sobre temas especificos, para discutir questoes obser-
vadas nos relatos de outros entrevistados ou para solicitar informagoes
referentes 4s empresas.

Vale ressaltar, ainda, que, no processo de interpretagio das falas
dos entrevistados, buscamos sempre levar em conta a insergio de cada
um dos atores no contexto de trabalho. Essa ressalva foi especialmente
importante em relagio aos sindicalistas, cujas vivéncias e representagdes
possuem caracteristicas muito especificas que nao permitem tratd-las da
mesma forma que as dos trabalhadores “comuns” do chio-de-fabrica.
Apesar de a maior parte daqueles que entrevistamos serem diretores de
fabrica e, portanto, manterem suas atividades de trabalho nas respectivas
empresas, ndo hd duvidas de que possuem uma situagio diferenciada.
Entre outras coisas, podemos citar a estabilidade no emprego (que
possibilita uma maior liberdade de expressdo), o contato mais nivelado
com os gerentes da empresa (nas negociagdes coletivas, por exemplo)
e a permissio para sair da fabrica durante a jornada de trabalho para
atividades sindicais. Além disso, compartilham uma posi¢do politica
bem definida, de orientagdo socialista, que caracteriza o sindicato ao
qual estdo vinculados.

L importante esclarecer que o campeonato nio era direcionado apenas aos
sindicalizados e, por ter alguma tradigdo, costumava ser acompanhado por muitos
trabalhadores, desde aqueles bastante envolvidos com as atividades sindicais até
aqueles considerados pelos sindicalistas como “alienados”.
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No total, pudemos ouvir cerca de 40 trabalhadores e cerca de quatro
sindicalistas. Para concluir essa breve contextualizagio da pesquisa, que /
deu origem a este livro, podemos dizer que o “campo” onde ela se deu ndo
se caracterizou como um local especifico, sendo, na realidade, composto
pelos diversos lugares onde o discurso social pode ser acessado.

Assim, os capitulos que se seguem se caracterizam, fundamen-
talmente, pela confrontagio dos relatos dos trabalhadores a respeito
de suas vivéncias com as proposi¢bes apresentadas na literatura de
gestdo empresarial. Por isso, recorremos a muitas citagbes diretas dos
entrevistados. Nesses casos, houve uma preocupagio de nossa parte
em substituir seus nomes verdadeiros e evitar outras informages que
possibilitassem sua identificagdo e pudessem lhes trazer problemas
na relagio com a empresa (0 que nos obrigou a omitir relatos muito
interessantes e expressivos).

Em muitas passagens, também apontamos caracteristicas especifi-
cas de cada uma das montadoras de automéveis focalizadas na pesquisa
e, vale dizer que, nesse caso, optamos igualmente pela utilizagio de
nomes ficticios para designi-las, sendo que uma foi batizada “Assan”
e a outra como “Tamaru”. Porém, ¢ importante esclarecer que, aqui,
a omissdo dos verdadeiros nomes nio teve como objetivo proteger
a identificagdo de qualquer uma das empresas, j4 que ndo houve
nenhum compromisso de sigilo assumido com elas. Essa decisdo se
deveu, fundamentalmente, a dois motivos. O primeiro diz respeito a
idéntica preocupagio citada anteriormente de preservar a identidade
dos trabalhadores e sindicalistas entrevistados. Ao citarmos os nomes
das empresas, a identificagdo de muitos seria facilitada.® O segundo
motivo estd no fato de o nosso principal objetivo ter sido discutir
questdes relevantes que tém envolvido uma parcela significativa dos
trabalhadores do pais, utilizando a vivéncia dos trabalhadores dessas
duas fabricas apenas como exemplo. Entendemos que as mesmas con-
digbes apontadas neste livro se repetem em muitas outras empresas,

Especialmente no caso dos sindicalistas diretores de fibrica, que sdo poucos, este fato
seria mais critico. Ainda que todos tenham autorizado a citagdo de fatos e falas que,
eventualmente, pudessem identifica-los, dizendo que ndo se importavam com isso
— jA que estariam suficientemente “queimados” com as empresas devido ao vinculo
com o sindicato —avaliamos que a declaragio dos nomes das empresas poderia servir
como uma comprovagio de suas identidades.
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j4 que estamos tratando de um modelo de organizagio do trabalho
“paradigmitico” na atualidade.

Considerando todos esses aspectos, o livro foi organizado da se-

guinte forma:

No capitulo “Novos discursos, novos modelos... novas prticas?”,
realizamos uma discussio teérica referente s razdes de ordem mais
ampla que levaram 4 mudanga no discurso empresarial e, em deter-
minada medida, como veremos, também na sua pritica. Ele inicia
com uma breve explanagio sobre o contexto social e econdmico que
deu origem ao atual discurso empresarial a respeito da organizagio
do trabalho e segue com a discussdo de alguns aspectos que carac-
terizam os modelos predominantes, que tem como base a busca de
“fexibilidade”.

Nos quatro capitulos seguintes, sdo analisados os principais temas
que, a nosso ver, dio sustentagio para o discurso referente s novas
propostas de organizagio do trabalho que atendem 4 nogdo de “flexi-
bilidade”. Séo eles: competéncia, participacio, trabalho em equipe e
autonomia. Desse modo, cada capitulo se inicia com uma breve ex-
planagio da forma como o tema ¢ apresentado pelo discurso gerencial
e as criticas que lhe sio dirigidas. Em seguida, buscamos discutir as
questdes que mais se destacaram na fala dos trabalhadores entrevis-
tados em nossa pesquisa, contrapondo-as com o que é apresentado no
discurso gerencial.

Desse modo, no capitulo “Competéncia: o ‘saber-ser’ se sobrepondo
a0 ‘saber-fazer”, sio também apresentados os aspectos discriminatérios
sentidos pelos trabalhadores e as diferengas culturais por eles observa-
das. Em “Participagdo: discurso de igualdade, vivéncia de imposi¢do”,
o discurso da participagio ¢ confrontado com a vivéncia da “obriga-
toriedade” de participar em atividades que nio dizem respeito a0s
interesses dos trabathadores e da dificuldade para exercer o direito
legalmente constituido de participagdo na prevengao de doengas
do trabalho por meio da Cipa. No capitulo “Equipes de trabalho:
busca da ‘visao compartilhada’ e estimulo 2 competigdo”, discutimos
as proposigoes de trabalho em equipe frente 2 individualizagio das
relagdes de trabalho ¢ o estimulo & competigzo. E, em “O discurso da
autonomia ¢ a prética de disciplina e de controle simbélico”, buscamos
mostrar que, no lugar da autonomia, os trabalhadores vivenciam um
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misto de autoritarismo, de disciplina e de busca de controle subjetivo
por parte das empresas.

“Sofrimento e dor: os aspectos mais destacados pelos trabalhadores”
¢ dedicado 2 apresentagio dos relatos dos trabalhadores com relagio
as conseqiiéncias para a sua satide advindas da sobrecarga de respon-
sabilidades ¢ do ritmo acelerado da produgio, que sdo identificados
pelos entrevistados como as principais caracteristicas do seu trabalho.
Finalmente, no capitulo “A resisténcia dos trabalhadores ao poder das
empresas’, focalizamos as estratégias sindicais para combater os aspec-
tos negativos do modelo predominante de organizagio do trabalho e as

titicas utilizadas pelos trabalhadores no cotidiano para buscar amenizar
as dificuldades encontradas.
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NOVOS DISCURSOS, NOVOS MODELOS...
NOVAS PRATICAS?

Na introdugio, apontamos a predominincia de um discurso otimis-
ta a respeito das caracteristicas do mundo do trabalho na atualidade.
Esse discurso ¢ marcado por uma nova linguagem que visa se contrapor
aos “antigos” modelos. Suas principais fontes sdo revistas e livros vol-
tados para o setor empresarial, mas que também pode ser identificado
no campo académico, na fala dos ocupantes de cargos de diregdo nas
empresas e dirigentes do setor publico, chegando, como vimos, até os
programas de televisio.

Novas expressoes, como “empresa que aprende” (learning organi-
zation) (Senge, 1998) ou “empresa quintica” (Nébrega, 1999), passam
a ser utilizadas em oposigdo 4s propostas de estruturas e papéis rigidos
que dominaram esse tipo de literatura no decorrer no século 20. A idéia
difundida € a de que a empresa moderna possibilita que seus empregados
tenham uma inser¢io mais participativa na organizagio, deixando de
ocupar o lugar de meros executores de tarefas predeterminadas para
se tornarem “colaboradores”, de quem se espera opinides e sugestdes.
As propostas apresentadas teriam como fundamento o didlogo aberto
que, assim, possibilitaria que todos — trabalhadores de chio-de-f4brica,
executivos e proprietarios de empresas — obtivessem maior satisfagio.

A referéncia a uma mudanga radical esta presente de forma mar-
cante nas publicagbes voltadas para a drea empresarial e, nesse sentido,
Nébrega (1999) parece ser um exemplo expressivo. O autor faz um
paralelo entre 0 mundo empresarial e a Fisica, dizendo que, assim
como no dmbito da ciéncia, a teoria newtoniana foi superada pela teoria
quéntica, no campo empresarial, a organizagio rigida de tipo taylorista
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também est4 sendo superada por uma organizagdo muito mais complexa
e dinimica — a “empresa quéntica” - a qual teria sua maior riqueza nas
“relagbes” entre todos os atores envolvidos.

Cabe indagar, entdo, que fatores propiciaram que um discurso com
estas caracteristicas se tornasse hegemonico. Dizer que ele ¢ derivado
de uma tomada de consciéncia das classes dirigentes ou da assimi-
lagio de uma teoria de administragdo mais humanista, como sugere
Chiavenato (1994), um autor da drea de gestdo empresarial, parece
ser uma conclusio precipitada e simplista, uma vez que ele ocorre no
ambito de relaces de trabalho capitalistas. Tampouco seria plausivel
acreditar que seja uma resposta as histéricas reivindicag6es dos traba-
lhadores por autonomia e participagdo - como as comissdes de fibricas
idealizadas por Gramsci no inicio do século 20 (Gramsci e Bordiga,
1973) - visto que tais mudangas estdo ocorrendo justamente em um
periodo de desemprego estrutural generalizado, no qual o poder de
luta dos assalariados se acha consideravelmente fragilizado.

Neste capitulo, buscaremos respostas a essa indagagio em autores
que investigam as mudangas no mundo do trabalho, a partir de uma
perspectiva critica.

O novo espirito do capitalismo
Boltanski e Chiapello defendem a idéia de que a literatura de gestdo
empresarial exerce um papel normativo e, dessa forma, “se mostra como
um dos principais lugares de inscrigdo do espirito do capitalismo” (1999,
p. 94). Tomando como referéncia a nogio classica de Max Weber, mas
deixando de lado a controvérsia que envolve a questéo do protestantismo,
os autores definem o “espirito do capitalismo” como um “conjunto de
crengas associadas 3 ordem capitalista que contribui para justificar tal
ordem e para sustentar, através da legitimagdo, os modos de agio e as
disposicdes que sdo coerentes com ela” (1999, p. 46). Dizem eles:
Engquanto ideologia dominante, o espirito do capitalismo tem, teoricamente,
a capacidade de penetrar em um conjunto de representagdes mentais proprias
de uma época determinada, de infiltrar-se nos discursos politicos e sindicais
e de proporcionar representa¢des legitimas ¢ esquemas de pensamento 20s
jornalistas e investigadores, de tal forma que sua presenga €, a0 mesmo tempo,
difusa e generalizada (Boltanski e Chiapello, 1999, p. 94).
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Desse modo, a mudanga de discurso estaria diretamente vinculada
ao surgimento de um “novo espirito do capitalismo”, o terceiro, que
teria o papel de legitimar uma nova ordem econémica. Historicamente,
segundo os autores, o primeiro espirito do capitalismo teve lugar no
fim do século 19, tendo como “epicentro a pessoa do burgués empreen-
dedor e a descrigdo dos valores burgueses” (1999, p. 54). Sua segunda
caracterizagdo encontra o “pleno desenvolvimento entre as décadas de
1930 € 1960 (...) e gira em torno do desenvolvimento — no principio do
século 20 — da grande empresa industrial centralizada e burocratizada,
fascinada pelo gigantismo” (1999, p. 55). J4 no seu “terceiro espirito”, o
capitalismo contemporéneo “adquire uma forma globalizada e se serve
de novas tecnologias” (1999, p. 57).

No entanto, se os autores da drea de gestio empresarial fornecem o
discurso que dé sustentagdo para o “terceiro espirito do capitalismo”, a
configuragio do trabalho nessa nova ordem capitalista ¢ alvo de muitos
questionamentos e debates na drea de Ciéncias Sociais. Existem autores
conceituados — como Gorz (1987), Méda (1995), Offe (1995) e Rifkin
(1995), entre outros - que chegam ao ponto de questionar o papel central
do trabalho na sociedade atual, falando em “desaparigio do trabalho”
(Méda, 1995) ou “fim do emprego” (Rifkin, 1995). Teses que, por sua
vez, sdo criticadas veementemente por outros pesquisadores, como An-
tunes (1995 e 1999) e Castillo (1998), os quais afirmam que aqueles que
postulam tal teoria ndo consideram a realidade mundial, concentrando-se
em paises capitalistas de primeiro mundo, sobretudo os europeus.

Esses debates se referem, basicamente, ao nivel macrossocial. Po-
rém, as mudangas no mundo do trabalho decorrentes da nova ordem
capitalista também sio estudadas por uma outra perspectiva, que
focaliza menos os aspectos sociais amplos ¢ mais as questdes especi-
ficamente relacionadas s alteragoes dos modos de produgio, seja em
relagdo aos aspectos internos das empresas (organizagio da produgio e
do trabalho) seja na relagio entre empresas (cadeias produtivas). O foco
destes trabalhos estd naquilo que costuma ser chamado “reestruturagio
produtiva” e, como exemplos, podemos citar Coriat (1994), Gitahy
(2000), Hirata (1993), Kern e Schumann (1988), Piore e Sabel (1984),
Salerno (1991) e Wood (1989).

Como o objetivo deste livro ndo ¢ apresentar um olhar macrosso-
cial sobre as transformagdes no mundo do trabalho, vamos nos ater, a
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seguir, mais especificamente, a0s aspectos relacionados a reestruturagio
produtiva que dizem respeito & organizagio dos processos de trabalho
dentro das empresas. No entanto, nio podemos nos furtar a recorrer
as referéncias do contexto social e econdmico que propiciaram a emer-
géncia dessas “novas” propostas.

A reestruturacdo produtiva e seus determinantes

De uma maneira geral, os principais fatores alegados para a recente
reestruturacio da produgio sdo os mesmos que Boltanski e Chiapello
apontam como as principais caracteristicas do novo espirito do capi-
talismo. Sio eles: 1) a incorporagio de novas tecnologias nos processos
produtivos, propiciada pelo desenvolvimento da microeletronica nas
Gltimas décadas; 2) as transformacdes nas relagdes comerciais no mundo
“globalizado”.

No primeiro caso, o argumento é que equipamentos mais sofisti-
cados teriam ampliado substancialmente a capacidade de produgdo das
empresas, seja no aspecto quantitativo, seja no qualitativo (possibili-
tando, por exemplo, a fabricagio de uma gama maior de produtos). Em
relacio ao trabalho propriamente dito, novos equipamentos estariam
substituindo muitos postos de trabalho tipicos do taylorismo-fordismo
e as tecnologias, principalmente aquelas fundamentadas na micro-
eletronica, estariam exigindo trabalhadores com um nivel maior de
“competéncia” para controlar processos e assumir responsabilidades
(Zarifian, 1996b).

Entretanto, Freyssenet nos lembra que “a técnica ndo é aquela
esfera isenta de qualquer determinagio social, mas, como tudo que
acontece na sociedade, é um produto social...” (1990, p. 112) e, nesse
sentido, Guimardes (2005) afirma que a automagio microeletronica
estd intrinsecamente relacionada ao contexto da sociedade e aos de-
terminantes organizacionais, sendo, entio, apenas uma conseqii€ncia
destes e ndo uma causa em si. Desse modo, pode-se concluir que o
aspecto tecnoldgico ¢ determinado pelo contexto social e econémico,
o qual, na atualidade, tem a globalizagdo de cariter neoliberal como
sua principal caracteristica.

O que se pode dizer, entio, a respeito da determinagio da globa-
lizagdo sobre a reestruturagdo produtiva? J4 é sabido que a maior parte
do século 20 se caracterizou pela producdo de bens de consumo em
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grande escala, o que foi possivel gracas a ampla difusio do modelo
taylorista-fordista. Este modelo de organizagio atendia is necessidades
de grande parte dos setores produtivos naquele periodo, os quais, de
uma maneira geral, apresentavam uma demanda para seus produtos em
franca expansio. No entanto, desde meados da década de 1970, sobre-
tudo em algumas 4reas, esse tipo de produgio j4 ndo tem respondido
adequadamente aos imperativos das empresas. Antunes (1999) afirma
que essa situagio se deve a uma crise que o capitalismo comegou a
enfrentar nas ultimas décadas. Segundo ele, os tragos mais evidentes
desse “quadro critico”, particularmente no que se refere aos paises do
primeiro mundo, foram:

1) queda da taxa de lucro, dada, dentre outros elementos causais, pelo aumento

do prego da forga de trabalho, conquistado durante o periodo pés 1945 e pela

intensificagdo das lutas sociais dos anos 1960, que objetivaram o controle
social da produgio (...);

2) o esgotamento do padrio de acumulagio taylorista-fordista de produgio

(..), dado pela incapacidade de responder & retragio de consumo que se

acentuava (...);

3) hipertrofia da esfera financeira, que ganhava relativa autonomia frente aos

capitais produtivos (...);

4) a maior concentragio de capitais gragas is fusdes entre as empresas mo-

nopolistas e oligopolistas;

5) a crise do welfare State ou do “Estado do bem-estar social” e seus meca-

nismos de funcionamento, acarretando a crise fiscal do Estado capitalista

e a necessidade de retragio dos gastos puiblicos e sua transferéncia para o

capital privado;

6) incremento acentuado das privatizages, tendéncia generalizada as des-

regulamentagdes e 4 flexibilizagio do processo produtivo, dos mercados e da

forga de trabalho (Antunes, 1999, pp. 29-30).

Este quadro fez com que as grandes empresas buscassem novos
mercados para seus produtos, tornando a competi¢do comercial no nivel
internacional extremamente acirrada e aumentando a exigéncia por
qualidade e variedade em vez dos produtos padronizados fabricados em
série e em grande escala (caracteristica do taylorismo-fordismo). Este
fato obrigou o capitalismo a se reorganizar, fazendo com que empresas
de diversos setores tivessem de buscar modos de produgio capazes de
gerar uma gama maior de produtos, em quantidades menores e com
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suficiente rapidez para atender 4s necessidades dos consumidores na
medida da sua demanda.

Muitas pequenas empresas ndo tém sobrevivido a esse processo
e outras se tornaram extremamente dependentes das grandes trans-
nacionais que dominam muitos setores produtivos, como ¢ o caso da
relacio das montadoras de automéveis com os fornecedores da sua
cadeia produtiva (Gitahy e Bresciani, 1998). Também houve uma
grande expansio das empresas prestadoras de servigos, que estao,
gradativamente, se tornando as maiores empregadoras mundiais, su-
perando substancialmente setores industriais conhecidos por contratar
um grande nimero de trabalhadores, como o automobilistico (Antunes,
2005; Silver, 2005).

Estas mudangas no contexto mais amplo tém conseqiiéncias diretas
sobre as formas de organizagio do trabalho dentro das empresas. Assim,
a garantia de um lugar no mercado passa a ser associada diretamente
3 id¢ia de “flexibilidade”.

A flexibilizacdo da organizacdo da producdo e do trabalho

Salerno afirma que é possivel categorizar quatro niveis de mudangas
relacionados i reestruturagdo produtiva: a relagdo entre empresas; a or-
ganizagio geral da empresa; a organizagio da produgio e a organizagio
do trabalho propriamente dito. E, ainda, segundo o mesmo autor:

Uma boa parte da discussio e dos embates tedricos relativos & reestruturagio

produtiva, 2 emergéncia de um novo paradigma de organizagio industrial

e de trabalho, 4 automagio microeletrénica, s mudangas nos locais de

trabalho, no mercado de trabalho ¢ mesmo na regulamentagio trabalhista

¢ nas relagées de trabalho de uma forma geral sdo balizados pela nogao de

flexibilidade (Salerno, s/d, p. 3).

A flexibilidade tornou-se, assim, a principal caracteristica dessa fase
de reestruturagio produtiva. Trata-se de uma nogao polissémica, que
pode se referir a diversos aspectos de uma empresa, desde estratégias de
mercado até a gestio de pessoal (Salerno, 1991; Zilbovicius, 1999). Por
isso, nas iltimas décadas, tem sido comum ouvirem-se expressoes como
“organizagio flexivel”, “especializagio flexivel”, “sistema flexivel”.

Segundo Blanch-Ribas ez al., na atualidade, ji existe um pres-
suposto assumido pelo senso comum e por autores da drea de gestdo
empresarial de que “a flexibilizagio ¢ uma espécie de estigio evolutivo da
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natureza das organizagdes produtivas (como a adolescéncia no ciclo vital
dos seres humanos), ao qual néo cabe fazer mais nada além de dar-lhe
as boas-vindas e encaminhi-lo positivamente” (2003, p. 84). Entretan-
to, referindo-se a Sayer ¢ Walker, os autores também lembram que a
utilizagio desse vocdbulo ndo necessariamente diz respeito a existéncia
de uma flexibilidade em “estado puro” e pode acontecer que “priticas
inflexiveis recebam o rétulo de flexiveis e vice-versa”. Assim:

Em qualquer caso, deve-se reconhecer que a industria capitalista sempre

combinou flexibilidades e inflexibilidades. O que pode estar surgindo agora

sdo novas mudangas em cada uma delas mais do que uma tendéncia a uma
maior flexibilidade. A rigor, a produgio em massa e a produgio flexivel nem
sequer necessitam ser consideradas como alternativas uma a outra. O que se
precisa ndo é, entdo, uma atengdo obsessiva 4 flexibilidade, mas, sim, uma
consciéncia mais ampla das novas formas de divisdo do trabalho e dos novos
métodos para organizar essas divisdes (Sayer e Walker, 1992, apud Blanch-

Ribas ez al., 2003, p. 85).

Considerando, entdo, essa ressalva, observamos que, apesar de
existirem outras experiéncias denominadas como “flexiveis”, o chamado
“modelo japonés” é aquele que recebe maior destaque (Antunes, 1995;
Coriat, 1993; Hirata, 1993; Salerno, 2000). De acordo com Zilbovicius
(1999), o pressuposto bisico da idéia de flexibilidade adotada pelas
empresas atualmente é que ela é tanto maior quanto mais se afasta
do modelo taylorista-fordista e mais se aproxima do modelo japonés
(também conhecido como toyotismo ou ohnoismo).

Este modelo foi assim denominado por ter surgido nas fabricas
da Toyota no Japdo no periodo pés-guerra.* Depois que esta empresa
conquistou o mercado automobilistico estadunidense na década de
1980, vendendo mais automéveis do que a General Motors e a Ford,
as empresas ocidentais voltaram sua atengio para os principios da
organizagio da produggo descritos por Ohno, tentando aplici-los nas
suas fibricas. Desse modo, apesar de sua origem nipdnica, o toyotismo
costuma ser apontado como o sucessor do taylorismo-fordismo também

*  Taiichi Ohno foi o engenheiro responsivel pela organizagio da produgio na Toyota

desde a década de 1940. Em 1988, publicou um livro (ver Ohno, 1997), no qual
se propds a apresentar as técnicas de produgio utilizadas por ele e as razdes para a
sua aplicagdo. A idéia de um “modelo japonés” surgiu posteriormente no ocidente

(Zilbovicius, 1999).
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no mundo ocidental, sendo freqiientemente colocado como o simbolo
da modernidade na produgio industrial.’

Ferro (1990) faz uma apresentagio detalhada de cada um dos
aspectos que compdem o toyotismo, mas Antunes nos oferece uma
sintese que ¢ bastante adequada para a compreensdo dos principais
tragos constitutivos desse modelo de produgio:

Ao contrério do fordismo, a produgio sob o toyotismo é voltada e conduzida

diretamente pela demanda. A produgio é variada, diversificada e pronta

para suprir o consumo. E este quem determina o que serd produzido, e nio

o contrario, como se procede na produgio em série e de massa do fordismo.

Desse modo, a produgio sustenta-se na existéncia de estoque minimo. O

melhor aproveitamento possivel do tempo de produgio (incluindo-se também

o transporte, o controle de qualidade e o estoque), é garantido pelo just in

time. (...) O kanban, placas que sio utilizadas para a reposi¢io de pegas, é

fundamental, 2 medida que se inverte o processo: é do final, apés a venda,

que se inicia a reposigdo de estoques (...)(Antunes, 1999, p. 26).

Como se pode observar nesta descrigio sucinta, o toyotismo parece
ser, essencialmente, um modelo de organizagio da produgio. No en-
tanto, de acordo com Veltz e Zarifian, para funcionar, deve “articular
intimamente as dimensdes técnicas, sociais e econdmicas do universo
de produgio” (1993, p. 5). Assim, tal qual ocorreu no modelo taylorista-
fordista, o funcionamento do modelo japonés também prevé mudangas
na organizagio e nas relagdes de trabalho. E estes aspectos sdo aqueles
que nos interessam particularmente, pois uma empresa “flexivel” pres-
supde uma consequente “flexibilizagdo” da forga de trabalho.

Na concepgio do modelo japonés, os trabalhadores deixam de ser
“especializados” - no sentido taylorista do termo, ou seja, capacitado para
realizar uma dnica tarefa simples - para se tornarem “multifuncionais”
(Coriat, 1994), o que significa que devem ser capazes de exercer uma mul-
tiplicidade de tarefas. A organizagio gerencial, que no modelo taylorista
era extremamente verticalizada, também é modificada, horizontalizando-
se sensivelmente, com a eliminagio de diversos niveis hierdrquicos inter-

*  Womack, Jones e Roos, no livro The machine that changed the world, publicado em
1990, sistematizaram as técnicas da Toyota juntamente com outras experiéncias
japonesas e denominaram esse conjunto de técnicas como “Jean production” (produgio
enxuta). Segundo os autores, somente as empresas que adotassem essas técnicas teriam
condigdes de sobreviver. Este livro tornou-se um best seller.
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medidrios e com delegacio de responsabilidades para os trabalhadores
da base. Surgem espagos nos quais os trabalhadores devem opinar e dar
sugestoes relativas 4 produgio, entre os quais, se destacam os chamados
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), que, talvez, seja o aspecto
do modelo japonés mais difundido no mundo ocidental. O trabalho em
grupo também passa a ser incorporado (Marx, 1998).

Antes de prosseguir, contudo, é importante explicitar que, se as
propostas japonesas referentes as técnicas de produgio e organizagio do
trabalho foram as mais difundidas nas ultimas décadas, ndo podemos
dizer que exista, de fato, um modelo dnico que esteja substituindo o
modelo cldssico e, tampouco, pode-se falar em priticas homogéneas.
Zilbovicius observa que existe uma grande distincia entre os modelos
descritos nos livros e a pratica das empresas e essa “disting4o entre mo-
delos e praticas é fundamental para a efetiva compreensio dos processos
de mudanga e de seus desdobramentos” (1999, p. 21). Segundo o autor,
um modelo é algo que serve apenas como “paradigma e referéncia que
orienta o trabalho de projeto e o cotidiano do controle do processo
de produgdo” (1999, p. 25). Ele pode, entio, ser descrito como uma
“representagio articulada do real e referéncia positiva a ser atingida”
(1999, p. 26), mas ndo como algo que, necessariamente, se concretiza
de forma completa na pratica.

Essa ponderagio pode ser observada em relagdo ao modelo japonés.
Mesmo sendo uma das principais referéncias de organizagio da pro-
dugio e do trabalho nos tempos atuais, o que mais se tem observado
na pritica desde a década de 1980 ¢ a adogio de partes do modelo por
empresas ocidentais, que se mesclam com linhas de montagem orga-
nizadas 4 maneira fordista cldssica (Fleury e Fischer, 1987). Mesmo
os grandes grupos japoneses raramente adotaram todos os aspectos
das propostas de Ohno em suas empresas fora do Japdo. Esse fato é
especialmente destacado em relagio ao emprego vitalicio, que, sendo
uma das bases que deram sustentagfo para a implantagio do modelo
da Toyota no Japdo, nio foi adotado nem por empresas japonesas que
se fixaram em paises ocidentais nem por empresas ocidentais que co-
piaram o modelo toyotista. Para alguns autores, como Silver (2005),
essa é uma das principais razoes que impediram que se repetisse, no
exterior, o sucesso do modelo japonés em relagio ao envolvimento dos
trabalhadores com a empresa.
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Existem, ainda, outras propostas que, mesmo com uma repercussao
menos expressiva do que o modelo japonés, tém tido influéncia sobre as
formas de organizagdo da produgio e do trabalho. Entre elas, podemos
destacar o sistema sociotécnico, criado na Inglaterra nos anos 1950, que
teve uma grande difusdo nos paises escandinavos a partir da década
seguinte. Foi assim denominado por se apresentar como uma alterna-
tiva que visava integrar os dois sistemas que, até entdo, s6 tinham sido
abordados separadamente: o sistema técnico, foco do taylorismo, € o
sistema social, alvo da Escola de Relagses Humanas.® Essa integragio
se daria de forma dinimica, com as relagées entre o social e o técnico
sendo continuamente repensadas (Murray, 1970).

As propostas da Escola Sociotécnica estiveram no centro da chamada
Democracia Industrial, que ocorreu na Noruega nos anos 1960, na qual
se previa um nivel elevado de participagio dos trabalhadores (inclusive na
administragdo das empresas) e de autonomia para os grupos de trabalho
(Sato, 1997).7 Em relagiio 4 atualidade, é interessante observar que a
expressio ‘grupo semi-autdnomo”, que tem sido bastante utilizada em
discursos empresariais referentes aos novos modelos de organizagio do
trabalho, teve sua origem na proposta sociotécnica (Marx, 1998).

Devemos destacar também que a adogio do taylorismo-fordismo, do
modelo japonés ou de outro modelo de produgio, como o sociotécnico,
nio se deve apenas 4 opgio gerencial. Ela est4 relacionada 4s caracteristi-
cas dos diferentes ramos produtivos. No setor petroquimico, por exemplo,
as propostas tayloristas-fordistas nunca tiveram for¢a considerando-se as

* A chamada Escola de Relagoes Humanas surgiu nos Estados Unidos na década de
1920. Em uma perspectiva aparentemente oposta i “organizagio cientifica” taylorista
— que se concentrava nos aspectos técnicos do trabalho — ela focalizava as relagdes
interpessoais e intergrupais, por meio de atividades realizadas fora das situagbes
especificas de trabalho com o objetivo de aumentar a motivagio dos empregados
para a produgio. Contudo, entre os virios modelos de atuagio que nela se inclufam,
nenhum visava interferir, de fato, no contetido e na organizagio do trabalho, que
eram vistos como sem importancia ou, simplesmente, nio passiveis de modificagio
(Huczynski, 1993; Murray, 1970).

E importante que se diga que a iniciativa da inser¢fo desse modelo nas fibricas de paises
como a Suécia e a Noruega naquele periodo ocorreu em um contexto sociopolitico — o
auge do regime socialdemocrata —bastante diferente do contexto “globalizado”atual, que
se somou 1s “reivindicagGes dos trabalhadores para influirem mais no local de trabalho e
a dificuldade em recrutar operérios, uma vez que o nivel de escolaridade e de aspiragio
dos jovens os levavam a preferir trabalho em escritérios” (Sato, 1997, p. 17).
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peculiaridades deste tipo de produgfo, no qual o papel fundamental do
trabalhador € o de controlador do processo (Bernardo, 2001; Linhart e
Linhart, 1998). J4 em outros setores industriais, como o automobilistico,
as préticas baseadas no modelo taylorista-fordista foram hegemoénicas
durante a maior parte do século 20, mas, nas dltimas décadas, tém dado
sinais evidentes de esgotamento, sendo substituidas pelo toyotismo
(Antunes, 1999). No setor de servigos, por sua vez, a organizagio nos
moldes tayloristas vem crescendo substancialmente e pode ser considerada
uma inovagio (Gollac e Volkoff, 1996), como, por exemplo, na rea de
telemarketing (Salerno, 2001; Sznelwar e Zidan, 2000).

Uma outra caracteristica das novas formas de produgio € a cres-
cente contratagio de mio-de-obra terceirizada para a realizag¢do das
mais diversas atividades dentro das empresas, que vio desde os servigos
de limpeza e vigilincia até tarefas relacionadas a produgio. Esse fato
implica que, em um mesmo local de trabalho, convivam trabalhadores
altamente qualificados, contratados diretamente pela empresa, com
bons saldrios e beneficios, e trabalhadores terceirizados que sdo sub-
metidos a contratos de trabalho extremamente precirios, com baixos
saldrios e grande instabilidade no emprego.®

Em resumo, podemos dizer que, mesmo havendo uma predomi-
nincia do modelo japonés como padrio a ser seguido, o que se vé na
atualidade é uma variedade de formas de organizagio da produgio e,
conseqiientemente, de organizagio do trabalho, que podem misturar
elementos de diferentes modelos, inclusive do taylorismo-fordismo. No
entanto, a busca de maior “flexibilidade” para atender as imposi¢des
do “mercado” é uma meta compartilhada por empresas de diferentes
portes e ramos produtivos.

Esses fatos tém motivado intimeros debates sobre a denominagio
mais adequada para caracterizar o mundo do trabalho no momento atual.
Alguns insistem na superagao do taylorismo-fordismo por novos modelos
produtivos e falam em “pés-fordismo”. Outros, como afirma Salerno,
“acham que os principios do fordismo permanecem dominantes, apesar
das mutagdes que tém afetado os modelos industriais. Falam, entfio, de
neofordismo” (2001, p. 70). Aqui, adotamos a expressio “era da flexibi-

* Marcelino (2004) analisa as implicagdes desse tipo de relagio em uma industria

automobilistica japonesa instalada no Brasil.
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lizagdo”, que, a nosso ver, sintetiza o desejo de mudanga na dire¢do de
um modelo ideal que parece estar presente de forma genérica no discurso
empresarial. Também denominaremos como “organizagoes flexiveis” as
empresas que adotam um modelo de organizagio do trabalho fundamen-
tado nos ideais de flexibilizagdo discutidos neste capitulo, sem esquecer,
contudo, que, na prética, o imperativo da flexibilidade pode traduzir-se,
apenas, em novas formas de rigidez (Gollac e Volkoff, 1996, p. 64).

O discurso da organizacao flexivel

A contextualizagio apresentada anteriormente indica que as mu-
dangas na organizagio do trabalho estdo diretamente relacionadas as
necessidades trazidas pela nova configuragio do capitalismo. Nesse
sentido, conforme sintetiza Spink (1994), o argumento para as novas
concepgdes de organizagio do trabalho no Ocidente (particularmente,
nos EUA) se constitui “a partir do cruzamento do desenvolvimento
organizacional com a engenharia de qualidade e tem a clara fungio de
ser uma resposta ideolégica local ao desafio do ‘modelo’ japonés” (1994,
p- 115) ou, poderiamos dizer, ao desafio dos “modelos flexiveis”.

Nio encontramos estatisticas a respeito do nimero de empresas
brasileiras que vém realizando mudangas na organizagio do trabalho,
mas na Franga, onde esse tipo de pesquisa é comum, ji em 1996, Cou-
trot constatava que “61% dos estabelecimentos declararam ter adotado
pelo menos um tipo de inovagio organizacional e 20% disseram ter
adotado trés ou mais inovagdes” (@pud Boltanski e Chiapello, 1999, p.
295). Alguns autores também destacam a introdugio de mecanismos
ditos “fexiveis” em organizagdes tayloristas, tais como as entrevistas
individuais de avaliagio e a responsabilizagdo do trabalhador pelo
controle de qualidade (Boltanski e Chiapello, 1999, p. 293; Fleury e
Vargas, 1983).

Mas, Harrison (1994) alerta que estas inovagdes nio mudam essen-
cialmente a organizagio, pois seu objetivo final nada mais é do que obter
“concentragio sem centralizagio”, ou seja, o trabalho é descentralizado
e, muitas vezes, pulverizado em diferentes plantas, mas o controle
técnico e financeiro se mantém concentrado no nivel mais elevado das
empresas. Fazendo referéncia 4 definigio de “produgio enxuta” (Jean
production) de Womack, Jones e Ross (1990), o autor denomina esse
sistema de “enxuto e cruel” (Jean and mean). Antunes, ao se referir ao
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modelo japonés, também afirma que, nesse tipo de organizagdo, a
concepgdo dos produtos e a decisdo do que e como produzir nunca vai
pertencer aos trabalhadores (1995, p. 34).

O que se pode deduzir, entdo, é que, com uma possivel excegdo
das empresas autogestiondrias, nas quais quem trabalha também é
dono dos meios de produgio, a possibilidade de os trabalhadores se
tornarem sujeitos na organizagio capitalista serd sempre restrita de
alguma maneira.” Entretanto, mesmo levando em consideragio que a
motivagio das empresas para a adogdo de novos modelos de trabalho
seja primordialmente econoémica e ndo vise uma transformagio essen-
cial da posicio dos trabalhadores na organizagio, nio ¢é dificil concluir
que essas mudangas tenham implicagdes diretas sobre o cotidiano de
trabalho.

Para compreender, entio, as propostas de organizagio “flexivel” do
trabalho, vamos retomar a questio do discurso empresarial, buscando
assinalar sua relagdo com as préticas adotadas na gestio da produgio.
Nesse sentido, um aspecto a ser destacado € a evidente homogeneidade
nas falas referentes aos novos modelos de organizagio — seja na voz
dos dirigentes de empresas ou nas publicag6es voltadas para eles ~ que
contrasta com a heterogeneidade que se observa nas formas de orga-
niza¢do do trabalho adotadas na pritica.

De acordo com Dejours, nos tempos atuais, o tema “organizagio”
passou a ter uma importincia muito mais acentuada no discurso em-
presarial. Diz ele:

Hoje, afora seu objetivo principal - o lucro - o que caracteriza uma empresa

ndo é mais sua produgio, ndo é mais o trabalho. O que a caracteriza ¢ sua or-

ganizagio, sua gestdo, seu gerenciamento. Propoe-se, assim, um deslocamento
qualitativamente essencial. O tema da organizagio substitui-se ao tema do

trabalho nas préticas discursivas do neoliberalismo (Dejours, 2000, p. 41).

Para o autor, “trata-se de uma verdadeira reviravolta cuja caracte-
ristica principal € (...) desqualificar as preocupagdes com o trabalho”
(2001, p. 41) e encobrir novas formas de exploragio. Dessa forma,

Porém, a grande diferenga da inser¢do do “trabalhador-sécio” nas cooperativas
autogestiondrias em comparag¢io com o cldssico vinculo empregado/empregador
ndo evita que situagdes de ambigiidade nas relagdes de poder no cotidiano ainda
aparegam, como bem demonstra Esteves (2004).
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tendo um cardter claramente ideol6gico relacionado as necessidades
colocadas pela nova ordem capitalista, esse tipo de literatura introduz
alguns termos e expressoes que passam a ser dominantes, tornando-se
sindnimos da organizag¢do moderna.

Boltanski e Chiapello evidenciam essa alteragio do discurso em
uma investiga¢do na qual comparam dois conjuntos de publica¢es da
literatura de gestdo empresarial de lingua francesa, um da década de
1960 e outro do periodo de 1989 a 1994.1° De acordo com os autores,
o vocabulario e o conteido dos textos sio radicalmente diferentes
nos dois periodos. Enquanto, por exemplo, no primeiro grupo, sio
valorizados os aspectos racionais na relagdo com os trabalhadores, no
periodo posterior, sdo os aspectos pessoais que ganham importincia.
As referéncias as relagdes hierdrquicas também sofrem mudangas
claras. Assim, se a metdfora militar era utilizada nos anos 1960 com
uma conotagio positiva, nos anos 1990, passa a ser empregada de
maneira pejorativa na critica as organizagdes rigidas. Os autores ainda
observam uma grande mudanga nos termos utilizados nos dois con-
juntos de publica¢es. Ndo se fala mais, por exemplo, em “motivagio”
dos trabalhadores, mas, sim, em “mobilizagio” (para compartilhar os
valores da organizagio).

Estes textos possuem uma tendéncia predominantemente prescri-
tiva, apresentando uma organizagio que gira em torno de um nimero
limitado de temas “do momento”, que sdo repetidos inimeras vezes
por meio de uma linguagem leve e traduzidos em exemplos variados e
citagbes diversas. Nunca apresentam estudos exaustivos e, a0 contri-
rio, passam de uma citagio 4 outra com tal simplicidade, que muitas
vezes ¢ dificil identificar qual fonte estd sendo referida (Boltanski &
Chiapello, 1999).

Huczynski faz uma constatagio similar em relagdo aos Estados
Unidos. O autor afirma que, a partir da década de 1980, as publicagoes
sobre business passaram a dominar as prateleiras das livrarias estaduni-
denses, superando com larga distdncia os livros e revistas sobre sexo,

" Os autores focalizaram “escritos ndo-técnicos orientados para proposigoes de novos
dispositivos de gerenciamento”em livros direcionados a executivos, deixando de lado
a “literatura de investigagio em gestdo empresarial”, que estaria voltada mais para os
meios académicos (Boltanski e Chiapello, 1999, p. 94).
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culindria e fofocas. Grande parte se fundamenta em proposigées dos
chamados “gurus do management”, que ditam novas teorias de geren-
ciamento para serem seguidas pelas empresas que buscam se destacar
na competigdo pelo cliente (1993, p. 35).11

No Brasil, esse tipo de publicagio também tem ganhado um es-
pago significativo. A revista Vocé §/4, da Editora Abril, nos parece um
exemplo interessante. Sendo, anteriormente, apenas uma sessio voltada
para os executivos da revista Exarme, fez tanto sucesso que ganhou um
espago préprio (Guimarées, 2003), tendo todos os requisitos prescritivos
analisados por Boltanski e Chiapello. Seu discurso se caracteriza, entre
outras coisas, pela substitui¢io “do politico pela técnica” e “do conflito
social pelo gerenciamento da emotividade” (Abreu, 2004, p. 90).

Sendo, entiio, a maior expressio do “novo espirito do capitalismo”,
as publicagdes voltadas para a drea empresarial assumem tanto a fungio
de divulgar os “novos modelos” de organizagio do trabalho quanto,
principalmente, adquirem um importante papel na difusio, para todaa
sociedade, de uma imagem positiva das relagées de trabalho “fexiveis”,
contribuindo para a incorporagio de novas representagoes (Linhart,
2000), nas quais o conflito capital-trabalho teria sido superado. Nesse
sentido, Deetz — fazendo referéncia a Gramsci (1989) ~ afirma que
‘em uma concepgio parcial e demasiadamente simplista, gerentes de
empresas, especialistas técnicos € consultores, municiados com sua
prépria ciéncia social, econdmica e gerencial, tornam-se os ‘intelectuais
orginicos’ da atualidade” (1992, p. 35).

Todavia, Abreu adverte que caracteristicas similares também po-
dem ser notadas no campo académico; sobretudo, na Administragio de
Empresas, que seria “dominada por modismos e conhecimento anedé-
tico” e néo possuiria “instrumentos de autocritica” (2004, p- 133). Para
0 autor, as pesquisas nessa drea buscam, em sua maioria, apenas propor

11 : B . ..
O termo de ].ll'lg'l.lil mglesa management §€ tornou comum nos meios cmpresariais

tanto na Franga quanto no Brasil para se referir 4 “geréncia”, sendo utilizado como
contraposiciio do estilo de gerenciamento das organizagses “flexiveis” em relagao ao
estilo taylorista ¢ a organizagio burocritica de Fayol (Boltanski e Chiapello, 1999).
Aqui, também € interessante observar que 1 designacio de alguns autores como
“gurus” nifo deixa de ter uma conotago similar aquela utilizada nas seitas ¢ religides,
1as quais estes Personagens sio guiay espirituais que congregam segnidores fidis e, i5
vezes, fandticos,

COLECAO TRABALHO E EMANCIPACAO | 33




—‘f——

pequenos aperfeicoamentos nos modelos utilizados pelas empresas sem COMPETENCIA: O "SABER-SE R" SE
questionar os fatores sociais que os envolvem. SOBREPONDO AO “SABER-FAZER":?

Observamos, assim, que determinados temas predominam no
discurso de gestio empresarial, seja no campo académico ou na fala
de gerentes e consultores. Sdo eles a Competéncia, a Participagio, o
Trabalho em Equipe e a Autonomia. Estes temas se destacam por terem
um contetido aparentemente oposto ao discurso que sustenta o modelo
taylorista-fordista cldssico ¢ a administracio burocritica de Fayol €, a
nosso ver, também por dizerem respeito a questdes que, historicamente,
sempre fizeram parte das reivindicag¢bes dos trabalhadores. Ainda que
a énfase dada a cada um varie de acordo com a premissa adotada (mais
préxima do modelo japonés ou da Escola Sociotécnica, por exemplo),
o seu conjunto compde a idéia central apresentada nas proposigoes
referentes A organizagio do trabalho flexivel. Sdo aspectos intrinseca-
mente relacionados entre si, mas que possuem, cada um, caracteristicas
préprias. Por isso, optamos por utilizd-los como eixos para a anilise da
vivéncia dos trabalhadores.

Dessa forma, na discussio de cada um desses temas que serd
apresentada nos préximos capitulos, apresentaremos as proposicoes da
Gestio Empresarial e as criticas de autores das Ciéncias Sociais que
apontam incoeréncias ou inten¢des nao-declaradas. Ambas as posi¢oes
serdo utilizadas como base de comparagio para anilise dos relatos dos
trabalhadores de modo a possibilitar a identifica¢do de aspectos de suas
vivéncias que se aproximam mais de um ou de outro enfoque e aqueles
que apresentam caracteristicas especificas que nio sdo abordadas por

Nos tltimos anos, a nogio de competéncia vem ganhando espago
cada vez maior no discurso de gestdo empresarial e é apresentada como
sendo mais adaptada 2 era da flexibilizagdo do que a idéia de “qualifi-
cagdo”. Nesse sentido, expressbes tais como “selegiio por competéncia”
e “gestdo por competéncia” encabegam as propostas de inovacées em
“Gestao de Pessoas” (nova denominagio atribuida ao antigo “Recursos
Humanos”) e nio faltam empresas oferecendo consultoria nessa area.

Para analisar as caracteristicas desse discurso, tomaremos como
referéncia as proposicdes de Philippe Zarifian, por se tratar de um dos
principais divulgadores da idéia de competéncia nos meios académicos
e pelo fato de apresentar uma argumentago mais sélida do que aquela
que, de um modo geral, se pode encontrar nas publicacoes direcionadas
ao setor empresarial. Também levamos em consideragio a observagio
de Hirata (1998) e Dubar (1998) de que o “modelo da competéncia”
defendido por Zarifian nio é uma idéia original dele, tratando-se,
apenas, de um aprimoramento de uma nogio primeiramente utilizada
no mundo empresarial.

nenhum deles.

Segundo 2 nossa visdo, tal andlise ajuda na compreensio das
repercussdes psicossociais das propostas de organizagio do trabalho
que se apresentam como inovadoras. De acordo com Blanch Ribas ez
al., “a experiéncia psicoldgica e as relagdes sociais que este mercado
de trabalho pés-moderno possibilita e facilita ¢ um campo ainda por
explorar a fundo” (2003, p. 196).

O "modelo de competéncia”

Inicialmente, devemos dizer que, na defesa de sua concepgio como
o modelo mais adequado 2s organiza¢des modernas, Zarifian recorre
a comparagio com a “abordagem da qualificagio”, que seria associada

5 e ; - -
Utilizamos aqui a tradugdo literal das expressdes utilizadas na lingua francesa: “savoir-
- AN
étre” (saber ser) e “savoir-faire” (saber fazer). Esta tiltima j4 est4 assimilada na lingua
portuguesa (Ferreira, 1999) e recorremos a primeira como contraponto.
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a0 taylorismo. Segundo o autor, a qualificagdo foi o principal instru-
mento de gestio de recursos humanos durante quase todo o século 20,
mas, agora, estaria sofrendo uma “profunda crise”, que, por sua vez,
seria conseqiiéncia direta da decadéncia do préprio modelo taylorista.
Para ele, na medida em que busca formalizar os procedimentos com
o objetivo de tornd-los mais rotineiros, homogéneos e automiticos, “o
mais independente possivel da subjetividade e da iniciativa das pessoas”
(Zarifian, 1996a, p. 1), a abordagem da qualificacdo ndo seria mais
adequada ao trabalho em organizagbes flexiveis e, por isso, deveria ser
substituida pelo “modelo da competéncia” (Zarifian, 20054a).

O autor avalia que o trabalho apresenta caracteristicas mais complexas
nos tempos atuais e essa complexidade estaria vinculada mais 4 neces-
sidade de variedade de produtos e aos prazos cada vez mais reduzidos
para atendimento da demanda do mercado do que a0 aspecto técnico
trazido por novas tecnologias, Por isso, haveria maior necessidade do
engajamento do trabalhador no sentido de poder se adaptar is ripidas
mudangas e enfrentar situagoes imprevisiveis que podem sc apresentar

1o cotidiano de trabalho. Ao fazer esse tipo de afirmagdo, Zarifian nao
ignora o fato de que, também na organizagao taylorista, & comum que
os trabalhadores precisem se adaptar A tarefas prescritas pelo sctor de
planejamento para poder executar o “trabalho real” (Danicllou, Laville
& Teiger, 1989). Segundo ele: ‘

Todo engenheiro de produgio ou contramestre sabe que o operério jamais

executard exatamente o trabalho prescrito. O importante [no taylorismol,

porém, é que o operdrio aceite cumprir os trabalhos prescritos ¢ aceite guiar-
se pela norma imposta, mesmo que seja de modo préprio € com determinada

margem de iniciativa (Zarifian, 1990, p. 77). =

= E—— oci ;
(gara a competéncia seria o fato de que, na organizagio flexivel, apenas

savoir-faire do trabalhador, no sentido de dominar a operagao deuma _

Maquina, nao seria mais suficiente. A agilidade necessiria para que a
“empresa sc adapte as constantes modificagdes nas demandas do mercado
exigiriam que os trabalhadores também tivessem um conhecimento
do “funcionamento interno do sistema técnico”, para poderem, por
exemplo, imaginar novas possibilidades de uso para um equipamento.
Nesse sentido, a utilizagio de processos de “simbolizagao” seria uma
transformacio essencial em relagio ao saber pritico imprescindivel na
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O que justificaria, entdo, a trangposi¢io da idéia(de qualificagdo

execugio do “trabalho real” no taylorismo, pois exigiria uma condicio
cognitiva prévia e um envolvimento com os processos de produgio
(Zarifian, 1990, pp. 91-92).

Desse modo, tal mudanga de termos parece mostrar um movimento
no sentido de considerar outros aspectos da pessoa do trabalhador que
extrapolam a simples idéia de habilitagio contida na nogiio de qua-
lificagdo. De fato, o verbet@ap‘npcté{l_gig ¢ definido no diciondrio
como “qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto,
fazer determinada coisa; capacidade, habilidade, aptiddo, idoneidade”
(Ferreira, 1999). Zarifian (1996a) aponta, ainda, outros aspectos que
considera essenciais nessa definigdo: a capacidade para desenvolver
uma atitude reflexiva em relagio ao traEé]Ho,?di?pnsig?ﬁo para assumir
responsabilidades e riscos ¢, prlﬁ&ﬁiﬂmﬁc,a “cap;c_idade_c-le ;prén—_
dizagem. Nio se trataria, segundo Veltz e Zarifian, da aprcndizﬁgcm

- £ - . “® . e
técnica, mas sim da “capacidade dos atores para utilizar os ‘eventos’ que

constituem a nova trama de atividade como ocasifio de aprendizagem,
de enriquecimento de repertério de agdes eficazes, de experimentacio
ou nio” (1993, p. 17). ) -

Isso significa (...) dominar, controlar esses eventos em situagdo real: fazer face

auma falha num equipamento, a um desvio de qualidade, 2 demanda singular

deum cliente, a uma situagio social dificil num lugar publico, aos imprevistos
que, inevitavelmente, envolvem o lancamento de uma inovagio etc. Significa
também desenvolver o potencial contido no evento. (...) Por exemplo, a falha

de um equipamento leva a modificar ou mesmo reconceber o equipamento e

seu modo de uso (...). Mas, significa também, antecipagio sobre os eventos,

Esta antecipagio nfo € do tipo de uma pré-definigdo ou de uma pre?rigﬁo.

de operagdes. Ela é uma antecipagio daquilo que pode ocorrer, do que resta

no imbito das escolhas possiveis (Zarifian, 1996b, p-3).

Sefldo assim, o enfoque da competéncia também prevé mudangas no
gerenciamento cotidiano de trabalho. O “conjunto de conhecimentos,
de capacidades de agdo € de comportamentos” dos trabalhadores que
compdem sua competéncia seria estruturado e mobilizado em funggo
de objetivos e de situagdes e ndo mais de tarefas (Gorgeu & Mathieu
1996, p. 49). Essa concepgio supde, ainda, que os processos seletivos,

4

.

&

—
_por competéncia” ndo podem mais priorizar as habilidades adquiridas. f.:?(_)

_previamente (experiéncia, cursos téenicos). Devem, sim, considerar as

“ = o T " -
potencialidades” do trabalhador. Assim, para Zarifian, a competén-

COLECAO TRABALHO E EMANCIPACAO | 37




.

cia ¢ “uma atitude social antes de ser um conjunto de conhecimentos
profissionais” (1996a, p. 5).

Porém, o fato de tal enfoque ter como principal referéncia “o
individuo, nas suas dimensdes cognitivas, sociais e pessoais” (Hirata,
1998, p. 44), ¢ alvo de severas criticas por parte de muitos cientistas
sociais. Para eles, o discurso de valorizagao da pessoa do trabalhador
visaria apenas promover a individualizagio das relagdes de trabalho e
garantir que também a sua subjetividade fosse utilizada para os 'II.ltC-
resses da empresa. Nesse sentido, Dubar parece sintetizar a posi¢ao
defendida por diversos autores (Gorgeu e Mathieu, 1996; Hirata, 1998;
Boltanski e Chiapello, 1999, Tanguy, 1998, entre outros). Ele afirma
que “essas novas priticas de gestio nas cmprebaq que Zarifian e outros
depois dele chamaram ‘modelo de competéncia” " (1998, p. 97) seriam
caracterizadas por cinco elementos basicos que tém como fundamento

a busca de mecanismos de desmobilizagio da organizagao coletiva dos

trabalhadores. Sdo eles:
" novas normas de recrutamento [que] privilegiam o “nivel de diploma”
[escolar] em detrimento de qualquer outro critério (.);
— uma valorizacio da mobilidade e do acompanhamento individualizado
de carreira [que] acarreta novas priticas de entrevistas anuais, de ficharios,
portfélios e “balangos de competéncia”;
— novos critérios de avaliagio [que] valorizam as “competéncias de terceira
“..  dimensio” que ndo sio habilidades manuais nem conhecimentos técnicos,
mas antes qualidades pessoais e relacionais: responsabilidade, autonomia,
. trabalho em equipe (...); 7
-+ —ainstigagdo a formagdo continua [que] se constitui como uma pega-chave
" nesse “novo dispositivo de mobilizagio” que é a formagdo — freqiientemente
apresentada como “inovadora” - criada pela prépria empresa, em relagdo
estreita com sua estratégia e cuja meta primeira é a de transformar identi-
dades salariais;
— o desabono, direto ¢ indireto, dos antigos sistemas de classificagdo [de
salarios], fundados nos “niveis da qualificagio” oriundos das negociagdes
Y coletivas, e a multiplicagio de férmulas de individualizagio dos saldrios que

“.  se caracterizam, principalmente, pelos abonos (Dubar, 1998, pp. 97-98).

13 O autor se refere, aqui, is negociagdes sindicais para estabelecimento de bases salariais
coletivas.
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Verifica-se nessa afirmagio que a nog¢do de competéncia, aplicada Iy
aos processos seletivos para ingresso nas empresas, levaria em conta, .
além da formagio escolar, aspectos relacionados a personalidade e ao .
processo de socializagio prévio dos candidatos, de modo a selecionar

aqueles com maior capacidade de engajamento is proposicoes das

meu.saq Ja no cotidiano de trabalho, a c competéncia estaria presente,

sobretudo, nas avaliagdes individuais fundamentadas mais nos aspectos

pessoais do que na avaliacio de desempenho na execugdo das tarefas. &
Nesse sentido, Gorz afirma que a diferenca entre os trabalhadores )

fordistas para aqueles da era da organizacio flexivel (que o autor deno-
mina como “pés-fordismo”) estd no fato de que:
Os primeiros se tornam operacionais depois de serem despojados dos sabe-
res, das habilidades ¢ dos hdbitos desenvolvidos pela cultura do cotidiano ¢
serem submetidos a uma divisio parcelada do trabalho {...). Os trabalhadores
pos -fordistas, ao contririo, devem entrar no processo de produg-ao com toda
a bagagem cultural que eles adquiriram nos jogos, nos esportes de equipe,
" nas lutas, disputas, nas atividades musicais, teatrais etc. (..) E nesse tipo de
atividade fora do trabalho que so desenvolvidas sua v1vac1dade sua capaci-
dade de i improvisacio, de cooperagio” (Gorz, 2005, p. 19).
Dubar (1998) também apresenta uma avaliagio que nos parece
fundamental. Segundo ele,
O “modelo de competéncia” ndo ¢ novo nem mais racional do que os
outros. Ele corresponde a uma concepgio das relagdes de trabalho e da
organizagio que valoriza a empresa, o contrato individual de trabalhoj a
troca de marcas de reconhecimento (inclusive salariais) e da integragio forte
numa organizagdo hierdrquica por uma mobilizagio pessoal (commitment).
Quem a ele se refere racionaliza com freqiiéncia sua escolha langando mio
do “filtro” do diploma escolar e de referéncias “cognitivas” (resolucio de
problemas, tipos de saberes...) que mal conseguem esconder preconceitos
(...) (Dubar, 1998, p. 99).
Ainda, de acordo com o autor, diferentemente do que ocorre com
0 savoir-faire que € relativamente fécil de ser medido nas avaliagdes de
desempenho da abordagem da quahﬁcagao, nio existem critérios obje-
tivos que possam permitir a avaliacio da comRetencm tal qual definida

acima e é € € por iss0 que ¢ ela facilita a 1nc1usao dos critérios subjetivos e _

discriminatérios. E, segundo Gorgeu & Mathicu (1996), o0 mesmo
ocorre nos processos seletivos.
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Tanguy faz uma apreciagio na qual busca mostrar como a subs-
tituicdo da abordagem da qualificagio pelo modelo de competéncia
desestabiliza a posigio do trabalhador frente 4 empresa. Para ele, se a
qualificagio tomava como referéncia um quadro estivel de profisses:

a competéncia parece mais se construir como uma propriedade instivel que

deve sempre ser submetida 2 objetivagio e validagdo dentro fora do exercicio

do trabalho. Isso quer dizer que uma gestio fundada sobre as competéncias
contém a idéia de que um assalariado deve submeter-se a uma avaliagio
permanente e provar constantemente sua “adequagio ao posto” ¢ seu direito

a uma promogio ou a uma mobilidade profissional (Tanguy, 1998, p. 556).

Ainda, um outro aspecto relacionado ao discurso da competéncia
que mostra como essa nogio pode também atender a outros interesses
das empresas — e que, vale dizer, € mais dirigido as dreas administrati-
vas do que as de produgio — diz respeito a possibilidade da substituigio
do conceito de carreira ascendente pelo “trabalho por projetos”. Nesse
caso, de acordo com sua competéncia, o trabalhador poderia passar de
um projeto a outro que nio se situasse necessariamente em um nivel
superior da hierarquia e nem que representasse um ganho salarial, o
que parece bastante conveniente ds propostas atuais de redug@o das
pirimides hierdrquicas das empresas, Le Saget, um autor da drea de
gestio empresarial que advoga essa idéia, € bastante direto em relagao
a tal aspecto. Diz ele:

Sc a organizagio do futuro comporta somente alguns niveis hierdrquicos,

trés ou quatro, por exemplo, em vez de uma dezena, restardo poucos escaldes

para que os candidatos merecedores possam subir. A progressdo na carreira
deverd ocorrer mais na diregdo lateral do que na vergc‘;;l através da aceitagio
dc novas dreas de trabalho oude um outro tipo de responsablhdade Portanto,

/ ela ocorre mais por aprendlzagem e ampliagdo de sua experiéncia do que por
ascensio a um nivel mais elevado. Alids, as evoluges desse tipo néo se tra-

‘  duzirdo sistematicamente por um aumento de remuneragdo. Outros tempos,

outras regras doj ]ogo (apud Boltanski e Ch1apello, 1999, p- 133).

Estas afirmac6es possibilitam verificar que a inclusdo da nogdo
de competéncia no discurso empresarial nio surge do interesse em
valorizar os trabalhadores, mas, sim, em responder a r necessidade de
flexibilizar as relagdes de trabalho muito mais do que os processos
de Brodggao Nesse sentido, o modelo da competéncia pode adquirir
um cariter ainda mais negativo para os trabalhadores que a aborda-
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gem da qualificagdo. Enquanto esta possibilitava maior identidade
coletiva aos trabalhadores, devido 2 homogeneizacio das profissoes e
das carreiras, a idéia de competéncia busca 1nd1v1duahzar as relag:oes
de trabalho. o ST
“Boftanskie Chiapello avaliam qua “individualizago das competén-
cias, das remuneragdes e das san¢bes” busca transferir aos trabalhadores a
responsabilidade “pelos seus sucessos e por seus fracassos” (1999, p. 337),
o que também pode ter efeitos extremamente nocivos sobre os individuos
e a sociedade. E, em relagio a essa questio, Ramos lembra que:
Nio somente os novos conceitos da produgio fazem apelo ao desenvolvimento
das capacidades subjetivas do trabalhador, mas o faz também o desemprego,
pelo fato de obrigar o individuo a encontrar alternativas de integragdo social,
exigindo dele um dominio e um conhecimento de si mesmo para mobilizar seus

recursos subjetivos em prol da prépria sobrevivéncia (Ramos, 2001, p. 6).

A vivéncia dos trabalhadores com relacédo aos aspectos
relacionados a competéncia

Embora nio tenhamos conhecimento de nenhum documento que
afirme que as empresas focalizadas em nossa pesquisa — que, daqui por
diante, serdo referidas como Assan e Tamaru — incorporam o enfoque
da competéncia e, tampouco, os trabalhadores e sindicalistas com os
quais conversamos tenham utilizado este termo, seus relatos mostram
claramente que os aspectos relacionados a essa abordagem, sobretudo
aqueles destacados pelos criticos, foram vivenciados nos processos
seletivos e continuam presentes no cotidiano de trabalho, conforme
mostraremos a seguir.

A sele¢do de novos funcionarios

O processo seletivo para ingresso nessas empresas parece ter sido
uma experiéncia particularmente marcante para todos os trabalha-
dores que entrevistamos, pois é relatado espontaneamente e descrito
em detalhes por virios deles. Nesses relatos, a avaliagio psicolégica é
muito mais enfatizada do que qualquer outro processo, mas também
hd indicagdes de entrevistas que incluem critérios ideoldgicos. Este
fato parece referendar as afirmagées dos autores como Dubar (1998) e
Gorgeu e Mathieu (1996), que ressaltam a importincia dos aspectos
pessoais embutidos nos processos seletivos com base na competéncia
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adotados pelas empresas na atualidade, sobretudo no que diz respeito
inteligéncia, 4 socializaglo prévia, aos valores e crengas dos candidatos
a0 emprego, Cristiano, um trabalhador que ingressou na Tamaru hd
mais de quatro anos, ainda destaca a avaliagio psicolégica quando
relembra a selecio pela qual passou:

Tinha virios testes, uns testes meio complexos. Com a psicéloga mesmo,

eu fiquei mais de quatro horas numa sala conversando (...) pra depois ser

aprovado ainda. [Mircia: e o que eles perguntaram?] Ah, perguntavam sobre
coisas comuns, assim sobre a infancia, pedia (...) pedia tipo (...) pra fazer uma
redagio desde a minha infancia até o dia atual. Eu fiz umas par delas (..) Eu

fiz umas quatro redagdes 14.

O relato de Pedro que, na ocasiio em que tivemos contato, havia
ingressado na mesma empresa cerca de seis meses antes, também destaca
a importancia dada aos aspectos sociais e pessoais no seu processo de
selecdio. Alids, sua descrigio parece mais de um interrogatério policial
do que de uma selegio de emprego. Ele diz que passou por entrevistas,
nas quais teve de responder a varias perguntas sobre sua “vida trabalhista
e pessoal nos minimos detalhes”, que eram repetidas diversas vezes em
diferentes momentos “pra ver se nio entrava em contradi¢io” (Pedro,
trabalhador da Tamaru).

As poucas referéncias a provas objetivas parecem dizer respeito a
capacidades cognitivas e ndo a habilidades prévias. Segundo Marcelo
(trabalhador da Assan), antes de qualquer outra etapa, os responsaveis
pela selegio da Assan fazem “avaliagio psicoldgica e provinhas de
matemaitica, psicotécnico, essas coisas (...)” e somente quem supera essa
fase passa para a entrevista com representantes dos setores produtivos
da empresa quando se discute a atividade propriamente dita.

E interessante observar que, mesmo que todos os trabalhadores
tenham falado da selecio rigorosa pela qual passaram, destacando a
avaliagio psicolégica com testes de personalidade e os questiondrios
sobre sua vida pregressa, nenhum apresenta suas caracteristicas pessoais
como o motivo de ter sido selecionado. Alguns ressaltam, no maximo,
suas qualidades intelectuais. Entretanto, apesar de nfo termos como
objetivo analisar os aspectos psiquicos dos trabalhadores, pareceu-nos
evidente a existéncia de algumas caracteristicas comuns 4 maior parte
deles que merecem ser destacadas por estarem de acordo com o que
poderia ser buscado em uma “selegio por competéncia’.
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De modo geral, podemos afirmar que eles demonstram ser inte-
ligentes, curiosos, perfeccionistas e seguros de suas “potencialidades”.
No entanto, ao analisar as causas das dificuldades presentes no seu
cotidiano de trabalho, a maioria aponta apenas as relagbes interpes-
soais entre chefias e subordinados e ndo faz referéncia aos interesses
econdmicos das empresas. Aqueles que estabelecem essa analogia — na
maioria, sindicalista ou trabalhadores vinculados ao sindicato — falam
da dificuldade de convencer os colegas, que sdo “pelegos” e/ou ingénuos,
a esse respetto.

E interessante notar que esse perfil corresponde ao que, segundo
Unterweger, é procurado pelas empresas que adotam o modelo japonés,
que costumam contratar “pessoas inteligentes, com iniciativa e espirito
‘pré-empresa” (1992, p. 16). Nesse sentido, Edson (trabalhador da
Tamaru) parece um bom exemplo de selegdo que, do ponto de vista da
empresa, pode ser considerada bem-sucedida. Durante a conversa co-
nosco, ele fala com orgulho de ter sido o escolhido entre 280 candidatos
e quando indagado a respeito dos motivos para sua selegio, ressalta que,
“talvez”, isso tenha acontecido “por mérito” seu, sem entrar em detalhes.
Mas, em um outro momento, ao falar de como era seu trabalho na linha
de produgio antes de sua promogdo para inspetor de qualidade, destaca
sua facilidade e seu interesse em aprender novas atividades, aspectos
estes que também atendem perfeitamente aos preceitos do modelo de
organizagio adotado pela empresa. Diz ele:

Eu era o cara que montava mais. Eu sabia mais postos que todo mundo 14.

Entdo, eu montava tudo do carro (...). Eu jé cheguei a fazer até montagem

de motor, painel, tudo, tubulagdo de freio, fiagio (...). Eu ji montei de tudo

14 dentro. (...) Eu sabia montar tudo 14! (...) [M4rcia: mas vocé sabia tudo por

qué?] Porque eu era interessado e procurava aprender. Eu sempre ficava no

pé deles pra eles me deixarem aprender em outros lugares. Eles deixavam,
eu ia l4 e aprendia. Porque eu tinha facilidade de aprender. Tinha pessoa
que demorava um més (..) duas, trés semanas pra pegar um posto, né? Eu ia

14, com uma hora, uma hora e meia ¢ ji conseguia montar. Eu tinha muita

facilidade pra aprender.

Os relatos dos trabalhadores também indicam que, em ambas as
empresas, existe uma selegio meticulosa dos candidatos, de modo a
priorizar pessoas jovens com ensino médio completo e, de preferéncia,
que nunca tenham trabalhado no setor industrial. Estes critérios pa-
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recem se diferenciar da selegio tradicional por qualificagio e envolvem
aspectos que Dubar (1998) e Tanguy (1998) associam negativamente a
nogio de competéncia, por serem considerados discriminatérios.

Desde o inicio do funcionamento das montadoras, os critérios de
idade e nivel escolar foram combatidos pelo sindicato, porque eram
considerados, também pelos seus representantes, como “uma discrimina-
¢io!” (Henrique, dirigente sindical). Atualmente, ap6s negociagao entre
sindicato e empresas, esta exigéncia foi extinta enquanto norma, porém,
ainda se mantém na prética, conforme se verifica nas seguintes falas:

Acho que uma coisa que leva muito em consideragio ali [na Assan] é aidade,

porque normalmente quem est4 entrando ali é na faixa de 18 a 22 anos. (...)

Ainda hoje, apesar do sindicato ter conseguido mudar isso daf, ainda é levado

isso dai em consideragio, porque a cada 40, cada 50 funciondrios, o que a

gente vé é um que ultrapassa a faixa dos 28, 30 anos (Marcelo, trabalhador

da Assan).

[A Tamaru] Contrata a maioria das pessoas novas (...) sem um registro

[anterior], sem uma fungiio especifica que ja é exercida dentro da empresa,

pessoas sem qualificagio mesmo, que nunca mexeu com carro. (Alexandre,

dirigente sindical na Tamaru).

Essas caracteristicas puderam ser constatadas nos préprios tra-
balhadores que entrevistamos. Todos eram jovens, foram contratados
com idade inferior a 24 anos e nenhum havia trabalhado em grandes
inddstrias. Alguns nio possuiam nenhuma experiéncia prévia e aqueles
que ja haviam sido empregados anteriormente, na maioria, exerceram
apenas atividades rurais, trabalhos informais ou fungdo secundéria em
empresas de pequeno porte.

O fato de se evitar trabalhadores que tenham experiéncia de so-
cializagdo em outras fibricas indica a adogdo de critérios ideolégicos
bastante definidos. Nesse sentido, todos os sindicalistas e alguns tra-
balhadores entrevistados também identificam uma clara discriminagao
especialmente direcionada aqueles que tiveram vinculo anterior com
empresas metalirgicas — devido 2 forte tradigdo sindical dos trabalha-
dores desse ramo — e uma total exclusio de pessoas que, sabidamente,
j4 tiveram ou tém alguma participagio em sindicatos que adotam uma
postura critica em relagdo as empresas.

Segundo Fabiano (representante sindical na Assan), os primeiros di-
retores da Assan, de origem japonesa, diziam explicitamente que “pessoas

44 | TRABALHO DURO, DISCURSO FLEXIVEL

e oo

que ji trabalharam em metalirgica (...) trazem virus pra fibrica”* Essa
postura, mesmo que nio colocada de forma téo explicita pela Tamaru, é
identificada pelos sindicalistas como uma das razées que levam 2 seleciio
de pessoas jovens e sem experiéncia. Um outro motivo para a adogio
desse critério, em ambas as empresas, seria que trabalhadores inexpe-
rientes também podem ser mais facilmente iludidos com a possibilidade
de carreira e, assim, aceitam mais facilmente os aspectos negativos do
trabalho, em particular o ritmo acelerado da produgio.

Apesar de a pirdmide hierdrquica nas montadoras possibilitar a
ascensio de um numero restrito de trabalhadores, muitos parecem
investir intensamente nessa perspectiva. “[Eles] chegam no primeiro
emprego (...) € querem crescer. Eles “ralam” achando que t4 tudo certo”
(Fabiano, dirigente sindical na Assan). Tal aspecto é reforgado pela
forte expansio da produgio dessas fibricas, que vem ocorrendo de
forma continua desde o inicio das suas atividades. Assim, conforme
afirmaum dos trabalhadores, “a Assan nio cresce, explode!” e 0 mesmo
poderia ser dito da Tamaru. O conseqiiente crescimento do nimero
de funciondrios implica também um aumento dos cargos em niveis
hierdrquicos superiores, fato que é utilizado pelas duas montadoras
para seduzir seus funcionérios.

Fabiano (dirigente sindical na Assan) relata que a Assan costu-
ma até hoje promover alguns trabalhadores com apenas um ano na
empresa e utilizar seus casos como exemplos para os novatos, o que
também parece ocorrer na Tamaru. Todavia, este fato pode se tornar
fonte de frustragdo depois de algum tempo. Conforme ressalta Daniel
(trabalhador da Assan), “quando vocé entra 14, eles oferecem o mundo
pra vocé: “Ah! Vocé vai subir, vai ser isso, vai ser aquilo”. Ai, vocé vai,
rala e trabalha e trabalha e trabalha (...). D4 um ano, nada. D4 dois
anos, nada (...)".

Alexandre (dirigente sindical na Tamaru) coloca explicitamente que
esse tipo de oferta €, em sua opinifio, uma “grande mentira” e apresenta
as razdes para tal julgamento:

¥ O tnico caso de contratagio de alguém que havia trabalhado em metaldrgica
anteriormente que tivemos noticia foi de um trabalhador que se tornou diretor
sindical, e, mesmo s tratando de uma pequena fabrica, essa “falha” na sele¢io custou
caro a empresa.
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[A Tamaru] Oferece ao trabalhador que ele tenha chance de crescer dentro
da empresa. Eles colocam: “Olha, vocé, aqui, vocé tem todas as condi¢des de
crescer profissionalmente dentro da empresa”. Isso ¢ mentira! Nés sabemos
que nio ¢ verdade! Porque a minoria consegue um cargo de chefia, consegue
um cargo de geréncia. Mas a maijoria ndo vai conseguir nunca! Porque a em-
presa produz carro! E, pra produzir carro, ela precisa de muita gente! Entdo

a maioria nio vai ter essa chance.

Contudo, conforme lembra Marcelo (trabalhador da Assan), jovens
sem vivéncia de trabalho podem ser “moldados” mais facilmente e, vale
destacar, que, ao falar isso, ele ndo estd se referindo 2 possibAilic%ade de
aquisi¢io de novos conhecimentos relacionados 2 competéncia. Seu
discurso aponta a cooptagio do trabalhador para que este assuma para
si os valores da empresa:

Essas pessoas que eles pegam de primeiro emprego, o funcionirio ndo tem

conhecimento de outra empresa, entendeu? Entéo cles vio educar (...) como

se pegasse um animal ali, a gente novinho, consegue educar do jeito que quer,
né? (Marcelo, trabalhador da Assan).

Mas, os trabalhadores da Assan dizem que o critério de selegio
de pessoas inexperientes ja ¢ conhecido na cidade onde a empresa estd
instalada, o que possibilita que os candidatos a emprego, sempre que
possivel, omitam experiéncia anterior. Caio (trabalhador da Assan)
apresenta seu proprio caso como exemplo. Na époc'a\ em que passou
pelo processo seletivo, diz ter recebido “dicas” de amigos que ji traba-
lhavam na empresa:

Uns amigos falavam pra gente assim: “Oh, se eles perguntarem se voces sa-

bem soldar, se vocés sabem fazer alguma coisa, fala que ndo sabe nada!” Eles

falavam “Vocé fala que nio sabe nada!” porque, as vezes, pelo que os amigos
nossos comentaram, (...) cles falavam assim “ah, sei soldar, eu sei fazer tal
coisa, eu sei fazer x, sei fazer y” e atrapalhava no processo de selegio.

Um outro aspecto a ser destacado diz respeito 2 preferéncia dessas
empresas por jovens vindos de dreas rurais, sobretudo fla regifio Sul do
pais. Para os trabalhadores, isso se deve ao fato de tais pessoas serem
consideradas mais dedicadas ao trabalho e mais facilmente seduziveis pela
possibilidade de se vincular a uma grande empresa transnacional. }‘t se-
guinte fala de Sérgio (trabalhador da Assan) sintetiza essa concepgio:

L4, d4 muito paranaense (...) teve uma pessoa que entrou esses tempos, o cara

trabalhava em roga, o cara ganhava um real por dia. Cai na Assan: cinco reais
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por hora! O cara fica iludido! O cara vem de longe, nio tem conhecimento

de uma cidade grande, né?

Estes relatos parecem reafirmar a importancia atribuida ao pro-
cesso de socializagio anterior, de modo a evitar pessoas que poderiam
apresentar um perfil mais contestatério. E ¢ interessante notar que as
falas desses trabalhadores sdo similares ao que foi observado em outros
paises (Unterweger, 1992), demonstrando que estas caracteristicas nio
sao peculiaridades da Assan e da Tamaru. Se estas selecionam traba-
lhadores vindos de dreas rurais, mas ainda permanecem em um pélo
industrial (que, de qualquer forma, nio é mais o ABC Paulista), em
muitos paises de primeiro mundo, so as proprias fibricas que estio se
instalando em 4reas rurais. Em pesquisa sobre as relagées de trabalho
em empresas de uma cadeia produtiva de automéveis da Franga, Gorgeu
e Mathieu observaram que as montadoras e as inddstrias de autopegas
se instalaram em regides de tradigdo rural, que ficavam distantes dos
centros industriais tradicionais.”® Ainda assim, adotavam processos
de selegdo bastante rigidos, nos quais, além de serem avaliadas as
qualidades “naturais, intelectuais e comportamentais” dos candidatos,
inclufam-se critérios ideolégicos, que eliminavam trabalhadores mais
velhos € aqueles que vinham de regides com maior tradigdo sindical ou
que jd haviam trabalhado em empresas em que os conflitos eram mais
freqiientes (Gorgeu e Mathieu, 1996, p. 49).

Entretanto, se estes critérios sio ressaltados pelos sindicalistas e
por alguns dos trabalhadores entrevistados por nés, também h4 aqueles
que apresentam outros tipos de interpretagdo. Para alguns, a selecio
de jovens pode responder a necessidade de trabalhadores com “mais
saide”, “porque, se colocar uma pessoa mais velha, ela nio agiienta o
ritmo e a pressdo” (André, trabalhador da Assan). Conclusdes como
estas s3o especialmente observadas entre aqueles que tinham ou ha-

viam tido algum problema de satide relacionado ao trabalho. Eduardo
(trabalhador demitido da Tamaru), que teve LER (Lesoes por Esforgo

¥ Segundo Unterweger, a0 selecionar 4reas “com pouca ou nenhuma tradiciio industrial

automaticamente se reduz a probabilidade de que pessoas que j4 tenham participado
de sindicatos (...) fagam parte da forga de trabalho” (1992, p- 14). Para o autor, esse é
um ponto fundamental, tendo em vista que a selegio de pessoal é uma das principais
estratégias das empresas que adotam o sistema japonés para se contrapor 4 organizagio

sindical.
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Repetitivo), ¢ um bom exemplo. Ele diz que “o pessoal que entrava I3
era de 19, 20 anos. Nio passava de 22, 23 anos, a média. Acho que ¢
por esse problema de, no futuro, ter esse problema de (...) de LER, ou
de problemas parecidos, de dor (...)".

Entretanto, alguns trabalhadores se ddo conta das discriminagdes
contidas nos processos seletivos apenas no final da conversa, quando
destacamos aspectos levantados por outros trabalhadores e sindica-
listas entrevistados anteriormente para que emitissem sua opinio. O
préprio Eduardo, citado acima, diz o seguinte depois que ouviu nosso
relato sobre a fala de Alexandre (sindicalista na Tamaru) a respeito do
empenho da empresa em evitar contratar ex-metaldrgicos:

E verdade! (...) Nio ter o vicio dos trabalhadores de metaldrgicas! Talvez
esse seja um ponto que eles contrataram pessoas que vieram da roga, que
(...) outros que nunca trabalharam na vida ou que trabalharam em lugar
que nfo tinha nada a ver com metalirgica. E verdade! (...) O pessoal que
realmente, que trabalhava (...). Dos que conversavam comigo, todos sio
perfis distintos, assim. (...) Ndo tinha ninguém que era, por exemplo, um
ex-funciondrio de uma empresa de autopegas. Ndo tinha ninguém desse
perfil. E verdade!

J4 Edson — que, na ocasifio em que conversamos, havia sido recém-
promovido e foi um dos poucos que disseram gostar de seu trabalho
— apresenta uma avaliagio positiva em relagio a esse aspecto, que estd
de acordo com a imagem que a empresa busca difundir na regiao onde
est4 instalada. Tomando como referéncia uma concepgio mais préxima
da idéia de qualificagio, ele avalia que as razdes para a utilizagdo desse
tipo de critério seriam sociais, pois ndo consegue conceber outro motivo
que justifique a preferéncia de pessoas inexperientes:

Se nio me engano, eles davam preferéncia (..) pra quem tinha carteira branca.

(.) E uma maneira de (...) como fala? De ajudar as pessoas que ndo tinham

experiéncia, né, e j pegar uma experiéncia pra ele dar um registro. Tanto € que,

quando eles comegaram, s6 davam emprego pra pessoas de 19 a 25 anos. Nio
sei se era uma maneira de ajudar a sociedade, né, dando o primeiro emprego
pras pessoas (...). Na minha opinido, eu acho que eles queriam ajudar mesmo (..)
porque, em todo lugar, a experiéncia conta! (Edson, trabalhador da Tamaru).

Em relagio i exigéncia de nivel escolar mais elevado, Gorgeu
e Mathieu concluem que esse também seria um critério ideoldgico,
porque visaria desmobilizar a identificagdo do trabalhador com a classe
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operiria. No entanto, no que diz respeito a esse ponto, observamos
uma divergéncia da conclusdo dos autores em relagio ao que obser-
vamos. Nenhum dos trabalhadores que entrevistamos, incluindo os
sindicalistas, estabeleceu a mesma associagio. A maior parte associa
tal exigéncia apenas a um exagero das empresas, que podem “se dar a
esse luxo” devido 4s altas taxas de desemprego no Brasil.

Na opinido de Henrique (dirigente sindical), esse critério pode
propiciar, inclusive, um efeito contrério aquele buscado pelos empre-
gadores: em vez de conseguirem uma mao-de-obra mais submissa e
engajada aos seus objetivos — conforme também afirmam Boltanski
e Chiapello — acabam por contratar pessoas mais capacitadas para
identificar os mecanismos de “cooptagio” utilizados pelas empresas e
para reagir a eles. Diz ele:

(-..) se vocé pega as pessoas que tém menos cultura, na questio de escolari-

dade (...) sio pessoas mais ficeis de sc alienar, a prépria empresa (...) acaba

convencendo. Por qué? Porque ndo tem tanto conhecimento, vocé entendeu?

A pessoa que tem um grau maior de escolaridade, ela acaba tendo mais co-

nhecimento de virias outras coisas. Ele vai ler um livro, por exemplo, se pega

um Marx pra ler, pronto! Essa pessoa meio que vira quase um revolucionério!

Se ele for ler O capital, ler a questio da mais-valia (...). Entio, eu nio consigo

entender [porque as empresas tém essa preferéncia]! Mas, pra nés, a pessoa

que tem um grau maior de escolaridade, fica mais dificil da empresa fazer a

cooptagio ideoldgica dela.

Alexandre (dirigente sindical na Tamaru), por sua vez, considera
que o maior nivel de instrugdo permite que os trabalhadores perce-
bam melhor quais sdo as regras de conduta esperadas pela empresa e
se adaptem a elas, mesmo discordando e agindo diferente em outros
ambientes fora do trabalho. Uma dessas regras implicitas é a prépria
relagio com o representante do sindicato. Segundo ele:

(...) 2 empresa nem coloca: “Oh, nio converse com o Alexandre!”, mas o tra-

balhador nio é mais o trabalhador, que (...) nem antigamente, que nio tinha

instruggo. (...) Apenas no meu setor, tem uns cinco ou seis caras que fazem
faculdade, que tio terminando a faculdade. Sfio pessoas instruidas. Entio,
hoje, o trabalhador nio é tio (...) desinformado. Entio, ele sabe que, se vocé
tiver uma relagio direta com o Alexandre, dirigente sindical, ficar todo dia
conversando, com certeza, vai ser mal visto. O préprio trabalhador, ele toma

pra si isso: “Olha, eu nfo posso conversar muito”.
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Os trabalhadores também nio associam a priorizagdo de jovens
com maior nivel escolar 4 necessidade de pessoal mais capacitado para
enfrentar “eventos” em processos de trabalho que utilizam inovagdes
tecnolégicas, conforme a idéia colocada por Zarifian (1996b) no modelo
de competéncia. Ao contririo, relatam a incompatibilidade do nivel de
exigéncia escolar com o tipo de trabalho a ser realizado, uma vez que as
atividades nas duas empresas focalizadas tém como base tarefas relati-
vamente simples e pré-definidas. Henrique (dirigente sindical) afirma
nio entender porque as empresas fazem isso, jd que a maior parte das
tarefas realizadas nio exige nenhuma educagio formal: “Pegar alguém
pra ir 14, apertar parafuso e ter que ter segundo grau!”.

A tnica razdo que os trabalhadores e sindicalistas parecem conceber
para justificar a escolha desse tipo de critério diz respeito ao interesse
da empresa em ter um quadro mais qualificado para a ocupagio futura
de postos na hierarquia. Segundo seus relatos, as duas montadoras tém
a tradigio de preencher cargos intermedidrios através da promogio de
trabalhadores da base. Porém, um aspecto que nenhum deles assinala,
mas que nos parece ser suficiente para justificar essa opgio (que poderia
estar em conformidade com a idéia de competéncia), diz respeito ao
fato de existir uma expectativa por parte das montadoras de que seus
empregados nio se restrinjam aos seus “processos”, que como denomi-
nam o conjunto de tarefas atribuidas a cada trabalhador na montagem
de automéveis. Conforme serd discutido no préximo capitulo, entre
as atribuicées dos trabalhadores nessas empresas, estd a elaboragdo de
sugestdes para melhoria do processo de produgio e da qualidade dos
produtos, o que, muitas vezes, envolve questdes bastante complexas.

A competéncia no cotidiano de trabalho

Os dados apresentados até aqui indicam que, na perspectiva de
muitos dos trabalhadores, a selegio de novos funciondrios por parte
das montadoras despreza possiveis qualificagdes adquiridas em tra-
balhos anteriores e prioriza aspectos individuais que ultrapassam as
capacidades intelectuais e invadem o campo da personalidade, do
comportamento e dos valores sociais. Mas, esse foco também pode ser
observado no cotidiano de trabalho, nas avaliagbes individualizadas
que abrangem aspectos que vio além do desempenho na realizagdo
das tarefas na linha de montagem e enfatizam caracteristicas pessoais.
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Assim, podemos dizer que estes processos de avaliagio parecem mais
préximos de algumas das caracteristicas negativas que Dubar atribui
ao modelo de competéncia.

Os relatos dos trabalhadores confirmam que a avalia¢io individual é
um instrumento utilizado pelas duas montadoras. Segundo Alexandre,
a Tamaru realiza estas avaliacdes anualmente e, nelas, é levado em
consideragio, principalmente, o empenho de cada um em ir além das
atividades basicas que lhe sio designadas. Ele relata o seguinte:

E um questiondrio preenchido ja pela chefia, com notas, participagio em

trabalhos, que sio esses tipos de trabalhos de Plano de Sugesttes, 55 (...).

No ano passado, um trabalhador chegou pra mim e disse o seguinte: “Oh,

Alexandre! Vocé acredita que o cara fez uma avaliagio pra mim e falou: “Olha,

eu ndo t6 dando uma nota 100% pra vocé porque vocé s6 faz o necessariol

Vocé tem que fazer mais pra empresa!” Nio é apenas fazer s6 o que vocé tem

que fazer, por exemplo, fazer a limpeza do pira-choque. (...) Além disso,

vocé tem que limpar o chio, olhar um problema (...). Vocé nio pode ser s6
um funciondrio. Tem que ser funciondrio e mais um pouco” (Alexandre,
dirigente sindical na Tamaru).

André (trabalhador da Assan) apresenta uma fala muito similar
em relagio 2 Assan. De acordo com ele:

Vocé nao pode s6 trabalhar bem. Nao pode! L4 [na Assan], vocé ndo é jul-

gado s6 pela sua forma de trabalho (...). Vocé tem que englobar uma série de

coisas. Trabalhar bem, precisa também, mas tem que dar o sangue 14 ¢ vocé
ndo pode ter boca pra nada.

Até poucos anos atrds, esse tipo de avaliago individual tinha uma
importancia destacada nas duas empresas porque fornecia pardmetros
para a atribui¢do de prémios em dinheiro ou aumento salarial para os
trabalhadores. Eduardo (ex-trabalhador da Tamaru) descreve os vérios
aspectos abordados pela Tamaru nesse processo:

Quando chegava no final do ano, chamava funciondrio por funcionirio e

falava o que cle errou durante o ano, quais sdo os pontos negativos, os pontos

positivos e af, em cima disso, dava a participagio em retorno financeiro pro
funciondrio. (...) Se ndo me engano, eram trés prémios: um era o fixo do de-
partamento, que era quando atingia uma determinada meta de produtividade
¢ qualidade; o outro era por plano de sugestio (...) € 0 outro era um pouco
particular, era uma parte mais assim de relacionamento dentro da empresa,

quantos (...) os problemas que tinham acontecido durante o ano. Entio, em

COLECAO TRABALHO E EMANCIPAGAO | 51




cima disso, eram tragadas novas metas pro funcionidrio e, no préximo ano, ele

ia pegar o que ele foi considerado como ponto negativo e tentar transformar

aquilo 14 em virtude, em qualidade...

Fabiano (dirigente sindical na Assan) afirma que, até 2004, a
Assan também realizava avaliagdes individuais formais, partindo de
uma “auto-avaliagio”. Mas, o resultado final acabava sendo similar ao
da Tamaru, j4 que esta era submetida 4 chefia imediata:

[Eles] chamavam vocé e falavam: “Olha aqui, vocé colocou dez e vocé vale

trés!” Isso é se vocé cooperou com a empresa, se voce fez hora extra, se vocé

pegou muito atestado. Tudo isso (...). Se vocé fez muito kaizen [sugestdes de
melhorias] (...)

A nota final dessa avaliagio, juntamente com o tempo de servi-
co, eram os critérios utilizados pela Assan nas progressdes salariais.
Caso essa nota fosse inferior a sete, o trabathador ndo tinha direito a
ascensdo no plano de carreira. Em 2003, por exemplo, mais da me-
tade dos trabalhadores que atendiam o requisito de tempo de servigo
nio conseguiu mudar de nivel salarial porque suas avaliagdes foram
inferiores ao patamar estabelecido, o que culminou com uma “revolta’,
conforme descreve Caio:

Todo mundo [trabalhadores] queria que acabasse a avaliagio porque elatam-

bém te dava o aumento, no caso. Entdo, s vezes, vocé ficava com seis, vocé

nio pegava o aumento. {...) Entdo, por isso o pessoal foi ficando revoltado,
pediu pro sindicato e o sindicato conseguiu retirar essa avaliagio da empresa
hoje (Caio, trabalhador da Assan).

Essa reivindicagio foi incluida na pauta de negociagio do sindicato
com as empresas montadoras da regido na campanha salarial de 2004
e, a partir daquele ano, as avaliagdes deixaram de ser pardmetro para
estabelecimento de prémios e saldrios. Devemos ressaltar que essa
conquista foi conseguida com a ampla mobilizagio dos trabalhadores
da Assan e da Tamaru.

Porém, se, depois disso, a Assan abandonou as avaliagbes estrutu-
radas e estabeleceu um plano de evolugdo salarial fundamentado exclu-
sivamente no tempo de servigo, a Tamaru ndo abriu mo de realizé-las
anualmente, ainda que nio tenham mais nenhuma relagio direta com
prémios em dinheiro ou aumentos salariais. Edson (trabalhador da
Tamaru), que diz nio ter do que reclamar, ja que sempre recebe “nota
dez em tudo”, admite que, mesmo nessa nova configuragio, a avaliagio
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continua sendo bastante incémoda para quem nio tem o mesmo reco-
nhecimento. Quando indagado sobre a fungo da avaliagio na empresa,
ap6s sua desvinculagdo com prémios em dinheiro, ele responde:

[A avalia¢do] Nido serve pra nada! S6 pra encher o saco! E que nem eu falei,

né? Enche o saco pra uns ¢ pra outros nio, né? Que nem o meu chefe chegou

14 e falou que eu era nota dez. Nota dez e eu vou ficar bravo com ele?! Eu

nio tenho culpa, né? Agora, tem uns caras 14 que pega menos e dai ficam

bravos.

Obviamente, essa fala se refere s conseqiiéncias das avaliagdes
individuais e nio aos seus objetivos. Deduzimos que elas sio mantidas
por se caracterizar como uma forma de constrangimento que visa a
obrigar os trabalhadores a ajustar seu comportamento aos padrdes da
empresa. Também supomos que, apesar de ndo haver mais a vinculagio
direta com o salério, os resultados das avaliagdes serdo considerados na
escolha daqueles que ocupario cargos na pirdmide hierdrquica e, nesse
sentido, seriam ainda determinantes no padrio salarial.

O relato de Eduardo, ex-trabalhador da Tamaru, mostra como
esse tipo de avaliagio adquire um peso significativo na vivéncia dos
trabalhadores. Segundo ele, nos quatro anos em que trabalhou na em-
presa, sempre teve boas notas, com exce¢io do ltimo ano. Segundo seu
ponto de vista, essa Gltima nota foi absolutamente injusta, implicando
“frustragio e desinimo”. Ele relata o seguinte:

Eu nio lembro a nota, mas lembro que eles atentaram para um fato que eu

achei totalmente inécuo, achei totalmente (...). Foi de eu ter derrubado um

pistdo que nio chegava a cinco délares. Eu achei que isso nfo tinha nada a

ver em relagio 4 parte de relacionamento ou 4 parte de qualidade, porque

derrubar uma pega que é do tamanho de uma bola de ténis pode acontecer
com qualquer um! Eulevava uma caixa cheia dessas pegas e ai eu derrubei, um
dia, uma peca dessas. Af eles levaram em consideragio no dia da avaliagio.

Na Assan, mesmo que nio haja mais um processo de avaliagio
estruturado, a importincia dada aos aspectos individuais se mantém.
Segundo os relatos dos trabalhadores, o envolvimento com os objetivos
da empresa é colocado em xeque no cotidiano de trabalho e é determi-
nante para a permanéncia no emprego e para uma possivel promoggo.
O trabalhador ¢ avaliado continuamente ndo s6 em relagio 4 sua capa-
cidade para executar atividades relativas A produgiio, mas também em
relagdo a0 comprometimento pessoal com as metas da empresa, tais
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como a elaboragio de boas sugestdes relativas a produgio, a aceitagdo
de horas extras e 2 adogio de um comportamento adequado.

Sendo assim, tanto na Tamaru quanto na Assan, trabalhadores que
apresentam uma postura critica, ainda que sejam bons na sua atividade,
ndo tém chance de promogio e correm sério risco de serem demitidos.
Esse parece ser o caso de Sérgio:

Eu fui indicado duas vezes pra ser lider. Em nenhuma das duas fui promovido.

O Jeremias chegou a me chamar 14 na sala dele [Marcia: e por que vocé nio

foi promovido?]. Eles sabem que eu sou revoltado. Eles falavam e eu sempre

batia de frente. Ai, meu chefe de departamento, ele chegou da tltima vez

e falou assim: “Vocé ndo subiu da outra vez porque vocé € assim, assim e

assim! E vocé ndo vai subir de novo porque vocé continua a mesma coisa!”

S6 que eu falei pra ele: “Eu nio posso mudar minha personalidade!” (Sérgio,

trabalhador da Assan).

Estes relatos parecem confirmar as afirmagdes de Tanguy, apre-
sentadas anteriormente, de que o trabalhador “deve submeter-se a uma
avaliagiio permanente e provar constantemente sua “adequagio ao posto”
e seu direito a uma promogio ou a uma mobilidade profissional”.

No entanto, apesar dessa vivéncia negativa, ¢ bom que se diga que
o0 incémodo com a avaliagdo de aspectos individuais foi especialmente
destacado pelos trabalhadores da Tamaru, enquanto foi referido pela
maioria dos trabalhadores da Assan apenas quando indagados a res-
peito. Esse fato indica que a vivéncia da avaliagdo anual estruturada,
ainda utilizada pela Tamaru, ¢ sentida mais negativamente do que 2
avaliacio cotidiana realizada pelas chefias imediatas da Assan. Ele
também demonstra que, o modelo de organizagio do trabalho por si s6
nio determina todos os aspectos que envolvem as relagdes de trabalho
¢ que caracteristicas especificas de cada empresa também assumem
um importante papel.

Uma outra situagio descrita por muitos trabalhadores das monta-
doras, que parece contrariar os principios da competéncia — e ser um
contra-senso em relagio 3 prépria exigéncia de nivel de estudo (ensino
médio) nos processos admissionais — diz respeito a forma como sdo
tratados aqueles que fazem curso superior. Eles relatam que, tanto
na Tamaru quanto na Assan, existe um desestimulo total para que
freqiientem faculdade. Caio (trabalhador da Assan), que, na época do
nosso contato, estava cursando engenharia, acha que isso ocorre porque
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aqueles que estudam ndo ficam totalmente a disposi¢do da empresa,
em particular no que se refere a possibilidade para fazer horas extras e
outras atividades fora do horirio oficial de trabalho:

Eles nio gostam que estude. Eles acham que vocé tem que ficar ali, fecha-

do, pensando s6 na firma ¢ nada de estudar. Se for estudar, vocé t4 fora.

Se vocé ti na produgdo, vocé tem que estar ali sempre pra melhorar o seu

desempenho e nio ficar pensando em outras coisas, como crescer, no futuro

ser um engenheiro, ser um analista, sei 14, ser um administrador. Eles nio
facilitam nao!

Eduardo (ex-trabalhador da Tamaru), ao falar de sua experiéncia,
também avalia que foi discriminado em um momento de promogio
justamente porque estudava e acha que isso ocorre porque a faculdade
possibilita que os trabalhadores se tornem mais criticos:

Quando teve a promogdo interna administrativa, (...) uma pessoa do RH,

(...) falou que eles tinham conhecimento que muita gente fazia faculdade, s6

que nio foi indicado ninguém exatamente por esse ponto (...). Nio é que ele

nio tinha afinidade, mas ndo sei porque cargas d’agua o pessoal que fazia
faculdade ndo tinha muita chance. Nio sei se tinha medo de mudar a cabega
porque, quando a pessoa comega a fazer uma universidade, comega a pensar
mais abertamente e comeca a enxergar outros modelos de trabalho, comeca

a ver pontos de exploragio (...) (Eduardo, ex-trabalhador da Tamaru).

Um outro aspecto que devemos destacar é que a idéia relacionada
ao modelo de competéncia, de carreira horizontal mediante o trabalho
por projetos, € inexistente nessas empresas, o que, de fato, ndo parece
ser possivel no tipo de atividade desenvolvida por elas, na qual os
trabalhadores t&ém como principal atribui¢io a execugio de tarefas em
uma linha de montagem. Assim, a ascensdo na pirimide hierirquica
ocorre por meio da promogio daqueles que estio no nivel imediatamente
inferior. E, em relagfo a esse aspecto, quase todos os trabalhadores da
Assan e alguns da Tamaru relatam fatos que em nada tém a ver com o
modelo da competéncia ou com a abordagem da qualificagdo e, sim, com
a inobservancia de principios éticos bésicos das relagdes de trabalho.
Eles falam que o principal quesito para “subir na empresa” é a amizade
pessoal com o chefe ou favores que lhe sdo prestados, como, por exem-
plo, o oferecimento de jantar em um bom restaurante da cidade.

Esses aspectos foram muito enfatizados, demonstrando como as
relagbes pessoais imediatas sdo mais destacadas na vivéncia cotidiana
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desses trabalhadores que as relagées de trabalho com a empresa. Nos
seus relatos, parece que os critérios utilizados pelos chefes sio devi-
dos exclusivamente s suas caracteristicas pessoais (personalidade,
caréter), sem nenhuma vinculagio a uma politica da empresa. Mesmo
os trabalhadores que apresentam uma postura bastante critica em
relagio ao estilo de gerenciamento japonés, queixam-se bastante dos
chefes imediatos e chegam, em algumas situagdes, a isentar a diregio
da empresa da responsabilidade pelas dificuldades encontradas nas
relagdes de trabalho. Rodrigo (trabalhador da Assan), por exemplo,
depois de relacionar diversos pontos negativos da Assan, diz que ela “¢
uma empresa boa (...). A gente nio vé o problema, assim, na empresa.
O problema dela existe mais dentro da chefia, entendeu?”.

Em relagio 2 idéia basica da competéncia, como definida por Za-
rifian, que trata da possibilidade de enfrentar eventos, somente Edson
apresenta alguma valorizagio desse aspecto na sua atividade. Sendo
inspetor de qualidade, além de ter um ritmo de trabalho mais ameno
do que aquele da linha de produgéo, tem possibilidade de lidar com si-
tuagdes variadas. J4 os outros trabalhadores falam exatamente o oposto,
expressando criticas que poderiam muito bem vir de funciondrios de
uma empresa que adotasse o modelo de organizagio taylorista-fordista
classico. Eles relatam, por exemplo, a frustragio trazida pelo trabalho
repetitivo e pelo ritmo acelerado que dificulta a expressio pessoal.

Sendo assim, por um lado, podemos dizer que os relatos dos
trabalhadores entrevistados indicam que tanto a Tamaru quanto a
Assan incorporam alguns principios do “modelo de competéncia”,
particularmente aqueles que dizem respeito aos aspectos individuais de
personalidade e de socializagdo. Mas, por outro lado, os relatos também
mostram que essas empresas mantém caracteristicas que o préprio
Zarifian classificaria como tipicas do “novo taylorismo” (Zarifian,
1990, p. 85), ou seja, exigem “competéncias relativamente elevadas”,
atribuem um maior nivel de responsabilidades aos trabalhadores, rea-
lizam avalia¢des individuais, mas nio mudam a esséncia do conteido
e das formas de trabalho.

O conflito de culturas

Uma importante questdo apresentada por varios trabalhadores das
duas montadoras, e que merece destaque por se caracterizar também
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como um aspecto discriminatério favorecido pelo discurso da compe-
téncia, diz respeito aos #isseis que tenham trabalhado no Japdo ou que
falem japonés. Segundo seus relatos, pessoas com essas caracteristicas
sao francamente favorecidas dentro dessas empresas, podendo até ser
contratados com idade mais elevada do que a média. Também costu-
mam ter mais chances na carreira, o que, vale destacar, é descrito com
alguma dose de ressentimento. André (trabalhador da Assan) diz que,
quando iniciou seus estudos em engenharia, foi informar-se a respeito
da possibilidade de fazer estigio na empresa e lhe responderam que
isso s6 seria possivel no dltimo ano. No entanto, ele se queixa que, di-
ferentemente do seu caso, os descendentes de japoneses ja conseguem
estigio no primeiro semestre de curso. Esse mesmo tipo de critica
também ¢ colocado por outros trabalhadores que estudavam ou tinham
estudado em universidade.

A explicagio para essa priorizagio dos nisseis, segundo aqueles que
falaram a esse respeito, estd na maior adaptagio cultural aos padrées
trazidos pela empresa. Para Sérgio:

Nos cargos, tipo assim, engenheiro, chefe de departamento, vocé pode ver,

a maioria é [descendente de] japonés! (...) A maioria é tudo japonés! (...) O

japonés ja conhece a cultura. A cultura deles j4 ¢ diferente da nossa. A cul-

(..) morreu 4 mie quc morava nio sei cmdc b.le nao f01 no cnterro' Ficou
rmbaihanda' (b:,rgm. trabalhador da Assan).
“Podemos dlZ&,r que a Valonz:u,ao de aspectos relacionados 2 sua

cultura de origem, juntamente com a discriminacio de ex—metalurglcos,

parece ser uma das mais fortes evidéncias da utilizago, por parte
dessas empresas, de critérios ideoldgicos na selegio e na avaliagdo dos

_ trabalhadores.

Desse modo, nio surpreende que a referéncia 2 diferenga entre
as culturas japonesa e brasileira tenha sido bastante enfatizada pe-
los diversos trabalhadores, inclusive quando falavam a respeito das
normas que a empresa tenta impor. As duas montadoras introduzem
termos japoneses na relagdo com seus empregados. Além daqueles
utilizados no cotidiano da produg¢io, Lomck_axzwi (sugestoes para
melhoria da produgio) d hiaributo (Sugestdes para melhoria da's segu-

_ranga), a Assan introduz referéncias japonesas em atividades externas /

a0 trabalho. Ela promove, por exemplo, um churrasco anual para cada
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setor, que é chamado ondokai. J4, na Tamaru, o horério de café é
chamado 4iuké.

As duas montadoras também buscam incutir uma “filosofia ja-
ponesa” entre seus empregados por outros meios, como a exibicio de
filmes mostrando o trabalho no Japio ou na entrega de manuais com
as diretrizes da empresa. Em relagio a esse aspecto, devemos dizer
que, ao contrario do que ocorreu no inicio do funcionamento dessas
empresas, 2 Tamaru atualmente parece ser bem mais explicita nesse tipo
de divulgagio do que a Assan. Tivemos acesso a0 manual da “Filosofia
Tamaru” distribuido aos trabalhadores e divulgado (parcialmente) na
internet, que € bastante expressivo em relagio a essa politica.

A linguagem utilizada parece apenas uma traducio do mesmo folheto
utilizado no Japéo, soando estranha 4 cultura brasileira. Quando fala
dos principios da empresa de “respeito pelos individuos”, por exemplo,
o manual nio se refere ao respeito por seus funciondrios e, sim, 4 im-
portincia de os trabalhadores assumirem “responsabilidades” em relagio
ao trabalho. A satisfagio do cliente é colocada como a principal meta
da “filosofia” apresentada ¢, para isso, é enfatizado que os trabalhadores
devem, entre outras coisas, atuar sempre com “ambicio e juventude”, usar
“o tempo de maneira mais eficaz” e ter um “espirito empreendedor”.

Apesar de, aparentemente, ndo contar com um manual tio explicito,
a postura da Assan ¢ similar. Os trabalhadores de ambas montadoras
relatam ser comum que diretores japoneses depreciem os brasileiros
dizendo que “sdo sossegados (...) é s6 festa, é praia (...). S6 querem
saber de feriado (...)” (André, trabalhador da Assan) e comparem com
seus compatriotas, que teriam um maior envolvimento com o trabalho.
Para Marcelo (trabalhador da Assan), esse tipo de comparagio tem o
mesmo objetivo de impor o padrio cultural japonés aos trabalhadores
da empresa. Diz ele:

"Tem muitos métodos que eles tém no Japio, que eles querem implantar no

Brasil, que eu acredito que ndo dé certo, porque a gente tem uma cultura

bem diferente. (...) No Japao, eles querem que o funciondrio deles trabalhe

12 horas. Aqui, para mim, eu acho que eles querem que o funciondrio faga a

mesma coisa! Eu acho que ndo tem cabimento, né? No Japio, o funcionirio

levaa empresa para casa, dedica a sua vida para a empresa, para o seu trabalho.

Aqui eu acredito que nio, porque aqui a gente tem a nossa vida, oito horas

no trabalho, mas tem a nossa vida em casa também, entendeu?
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Na opinido de Eduardo (ex-trabalhador da Tamaru), muitos traba-
lhadores tentam se adaptar a estas exigéncias por entender que podem
ter esse esforgo reconhecido com uma promogio. Diz ele:

A filosofia japonesa prega isso, que o funcionirio esforgado, tem a possibili-
dade de se tornar um chefe, de se tornar um supervisor, um gerente, né? E ai,
em cima disso, o pessoal trabalhava bastante, o pessoal ficava muito tempo
de hora extra. Tinha vez que nem era tio importante o fator financeiro da
hora extra, mas, sim, o fato de vocé estar mostrando que t4 se dedicando pra
aquela empresa, que t4 querendo mostrar realmente o seu potencial.

E interessante observar que tanto o manual da “Filosofia Tamaru”
como a percepgio dos trabalhadores em relagio a diferenga cultural
que sobrepde os interesses da empresa aos interesses individuais esta
em consonincia com a andlise antropolégica cldssica de Ruth Benedict
a respeito da cultura japonesa. Mesmo que sua pesquisa tenha sido
realizada na época da IT Guerra Mundial e que, desde entfo, o Japio
possa ter mudado bastante a partir da influéncia ocidental, encontramos
muita similaridade entre as afirmag6es da autora e nossas observagées
de campo. De acordo com Benedict, “qualquer tentativa de entender os
japoneses devera comegar com a sua versdo do que significa “assumir
a devida posi¢do” (...). A confianga japonesa na hierarquia ¢ bésica,
dentro da sua nogio global da relagio do homem com seu semelhante,
da relagdo do homem para com o Estado.” (Benedict, 1997, p. 43). Ela
também afirma que a hierarquia tal como é concebida na organizagio
social japonesa, estd acima de qualquer interesse individual e o respeito
a ela estd presente em todos os Ambitos da vida:

"Todo japonés, primeiro adquire o habito da hierarquia no seio da familia e,

posteriormente, os aplica nos campos mais vastos da vida econ6mica e do

governo. Aprende que uma pessoa dedica toda deferéncia aos que sobre ela
tém precedéncia, numa “devida posigao” determinada, sejam ou nio eles os

realmente dominantes no grupo (idem, p. 53).

A nogio de “vergonha” também é essencial nessa cultura. Por isso,
nas greves do pés-guerra, os trabalhadores ndo paravam a produgio,
mas ocupavam as fébricas e produziam ainda mais para desprestigiar a
direcao (ibidem, p. 160)'¢ e a questio da hierarquia e da “humilhacio”

16 Alguns dos entrevistados desta pesquisa também demonstraram conhecer esse fato
€ o citavam para mostrar o quanto tal idéia é inconcebivel para brasileiros.
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daqueles que ndo seguem as regras impostas € bastante enfatizada nas
duas montadoras de automéveis focalizadas aqui.

A partir desse enfoque, fica mais ficil compreender os motivos que
levam as empresas a dar preferéncia aos descendentes de japoneses.
O critério ideolégico parece claro: se, como disse Fabiano (dirigente
sindical na Assan), os ex-metaliirgicos “trazem virus para a empresa’,
0s nisseis com essas caracteristicas podem ser vistos como trabalhadores
“imunizados” contra esse “mal”. Conforme afirma Veltz:

Para funcionar bem, os novos esquemas de organizagio tém necessidade nio

apenas de atores racionais, mas de atores virtuosos. Dito de outra forma, a

eficicia técnico-econdémica do modelo repousa sobre os comportamentos

individuais e coletivos como a honestidade, a lealdade, a capacidade de esta-

belecer e manter a confianga (...) (apud Linhart, 2000, p. 28).

Para concluir, podemos dizer que os aspectos da sele¢io e da avalia-
¢do realizadas pelas empresas pesquisadas, que poderiam ser associados
20 “modelo de competéncia”, parecem apresentar maior consonancia
com as principais criticas direcionadas a essa nogio do que com a ca-
pacidade reflexiva e de aprendizagem defendida por Zarifian (1996a).
Observamos, sobretudo, o interesse dessas empresas em garantir o en-
gajamento dos seus empregados. Assim, as caracteristicas individuais do
trabalhador, principalmente aquelas relacionadas ao tipo de socializagio
prévia, passam ao primeiro plano nos processos seletivos em detrimento
de possiveis qualificagbes, indicando a inclusio de critérios ideoldgicos.
Entre estes critérios, estao os aspectos relacionados a cultura de origem
das empresas, com uma valorizagio de trabalhadores que se adaptem
aos preceitos do respeito incondicional a hierarquia e da supremacia
do trabalho em relagfo a outros aspectos da vida.

Os trabalhadores também sio submetidos a avalia¢des que levam em
consideragio aspectos comportamentais e sociais, que extrapolam o desem-
penho na atividade. Mesmo que, atualmente, estas avaliacbes nio tenham
implicagdo direta sobre os saldrios, sdo, ainda, decisivas na manutengio do
emprego e na ascensio na pirimide hierdrquica. Entretanto, apesar de as
duas empresas utilizarem principios similares, a formalizagio da avaliagdo
na Tamaru parece ter um impacto maior sobre os trabalhadores, que sentem
este processo como uma fonte de constrangimentos.

Os relatos dos entrevistados indicam que a “capacidade” de seguir
fielmente a “filosofia” da empresa é um aspecto muito mais enfatizado
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do que qualquer uma das caracteristicas destacadas por Zarifian. As-
sim, podemos dizer que as caracteristicas do modelo adotado por elas
parecem corroborar a afirmagido de Boltanski e Chiapello (1999) de
que a relagio de trabalho estabelecida a partir do savoir-faire, tipica do
taylorismo-fordismo, foi substituida, nas organizagdes flexiveis, pela
relagdo fundada no savoir-étre.
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PARTICIPACAO: DISCURSO DE
IGUALDADE, VIVENCIA DE IMPOSICAO

Conforme vimos no capitulo anterior, apesar de o discurso da com-
peténcia apresentar uma promessa de valorizago das “potencialidades”
do trabalhador, a vivéncia daqueles que participaram da pesquisa aqui
apresentada mostra uma compatibilidade muito maior com as falas
dos criticos desse modelo, que apontam a énfase atribuida aos aspectos
pessoais e de socializagdo prévia. Contudo, neste capitulo, veremos
que algumas caracteristicas vinculadas 4 idéia de competéncia — prin-
cipalmente a capacidade para assumir responsabilidades e a capacidade
de aprendizagem — nio sio desprezadas pelas duas montadoras de
automéveis. Tais “qualidades” sdo valorizadas precisamente porque se
espera mais dos trabalhadores do que apenas a execugio de suas tarefas
na linha de montagem. E, entre as prerrogativas desse novo papel, estio
algumas formas peculiares de participagio.

Visdao compartilhada ou visdo cooptada?

De acordo com Donadone, antes da década de 1980, o tema “parti-
cipagdo dos trabalhadores” era estranho a0 meio empresarial brasileiro,
mas, no entanto, estava inserido fortemente no discurso sindical, fosse
em relagio 2 implantagdo de comisses de fibrica ou 4 incorporagio de
delegados sindicais e de representantes dos trabalhadores nas empresas.
Assim, o autor afirma que, para os sindicatos, “a ‘participagdo’ estava
associada a formas de negociagio direta com o patronato e 3 possibi-
lidade de ampliagdo do elenco das pautas de reivindicagio, passando
a abranger nio somente aspectos salariais, mas, também, questoes
relacionadas ao cotidiano do chao-de-fibrica” (1995, p. 4).




Com o sucesso do modelo japonés, surgiram as primeiras referéncias
A participagdo nos meios empresariais, que, no inicio, diziam respeito
quase exclusivamente aos CCQs (Circulos de Controle de Qualidade).
Depois, essa idéia foi sendo gradualmente incorporada e, hoje, € um
dos temas mais abundantes na literatura de gestdo empresarial.

Nessa drea, as proposigoes de Peter Senge, um “guru do manage-
ment” (Huczynski, 1993), parecem emblemdticas e, por isso, as utili-
zaremos aqui como referéncia para a apresenta¢ao da forma como a
participagio é abordada no discurso gerencial. O autor € pesquisador da
area de Gestio no MIT (Massachussets Institute of Technology) e ficou
mundialmente conhecido no inicio da década de 1990 apés publicar
o livro A quinta disciplina (1998), que se tornou um Jest seller. Nesse
livro, foi introduzida a idéia de “organizagdo que aprende” (fearning
organization), definida como “sistemas sociais em que as pessoas estao
voltadas para a aprendizagem coletiva’.

Na concepgio de Senge, a empresa que aprende estaria mais preo-
cupada com o pensar do que com o fazer, buscando a disseminagio
do conhecimento entre todos os seus membros. Para tal, ela deveria
compreender cinco disciplinas: dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada, aprendizado em equipe e pensamento sistémico. O autor
fala, ainda, em “mudanga de mentalidade”, que se configura em uma
espécie de sexta disciplina, que, a0 mesmo tempo em que faz parte de
cada uma das outras, também é uma sintese de todas (Senge, 1998).

Entre estas “disciplinas”, a visdo compartilhada parece ser a mais
expressiva em relagio 2 idéia de participagio. Para Senge, o compartilha-
mento de uma mesma visio por todos os membros da empresa — da mais
alta hierarquia ao chio-de-fébrica — cria um sentimento de coletividade
que fornece o foco e a energia para aprendizagem, possibilitando uma
maior coeréncia ao conjunto. Ela se construiria a partir do didlogo “no
seu verdadeiro sentido”, significando, assim, “uma mudanga radical da
forma de exercer o poder nas organizagoes” (1998, p. 44). Desse modo,
o relacionamento dos trabalhadores com a empresa mudaria, porque
esta n3o seria mais assimilada como a “sua empresa”, mas, sim, como a
“nossa empresa’.

Senge defende que, para que isso ocorra, é necesséria uma abertura
participativa e, sobretudo, “reflexiva”, na qual cada um ndo deve estar
apenas interessado em defender seu ponto de vista, mas, principalmen-
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te, em ouvir os argumentos do outro. Nio se trataria de os individuos
sacrificarem seus interesses pessoais em prol da visdo maior do grupo,
ao contririo, a “visio compartilhada” seria uma extensio de suas visdes
pessoais, “como em um caleidoscépio” (1998, p. 44).

Com essas caracteristicas, o modelo da “organizagio que aprende”
nio prevé chefes, mas sim “lideres”, que desempenhariam um papel
muito mais complexo do que aqueles:

[Eles] sio projetistas, professores e capitdes. Esses papéis exigem novas habili-

dades: a capacidade de conceber uma visdo comum, trazer 4 tona e questionar

os modelos mentais predominantes, estimular o raciocinio sistémico. Em
resumo, os lideres das organizagbes que aprendem tém a responsabilidade
de formar organizagGes nas quais as pessoas ampliem constantemente sua

capacidade de moldar o futuro (Senge, 1998, p. 9).

Essa breve exposigio é suficiente para exemplificar como a nogdo
de participagio é tratada na literatura de gestdo empresarial. Podemos
dizer que é adotada uma linguagem idealizada e romantica, na qual o
conflito capital-trabalho inexiste. E é, precisamente, na radical trans-
formagio do vocabulério, sobretudo com relagio as denominagdes de
cargos e fungdes, que as caracteristicas desse discurso ficam ainda mais
evidentes. Como vimos acima, o “chefe” se converte em “lider”, mas
também o “empregado” se transforma em “colaborador”, o “diretor”
passa a ser o “gestor” e assim por diante. Os objetivos da empresa se
tornam sua “missio”, ou melhor, a missdo coletiva.

O argumento é sempre o de melhorar o “clima organizacional”
(uma expressio também muito em voga). Desse modo, € freqiiente que
se busque associar a empresa 4 imagem de uma familia — mas, uma
familia sem conflitos! — e também que se facilite o acesso de trabalha-
dores de base aos diversos niveis da hierarquia, com o estabelecimento
de determinado grau de informalidade nessas relagdes.

Todavia, se retomarmos o contexto apresentado no “capitulo 17
verificamos que, da mesma forma do que ocorre com a nogéo de com-
peténcia, estas mudangas de linguagem estdo associadas is necessidades
impostas pelo novo contexto econdémico globalizado. Esse discurso
seria, entdo, apenas um mecanismo de ordem simbélica que serviria
para dissimular e niio, como afirma Senge, para superar as relagdes de
poder dentro das empresas. Dessa forma, ndo é por acaso que a idéia
de participagio divulgada pelos autores da drea de gestdo empresarial
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tenha uma conotagio totalmente diferente daquela defendida pelos
sindicatos.

Donadone utiliza a idéia de “polissemia” para compreender como
se deu a apropriagio desse termo pelos meios empresar.iais. Ele parte
da definicio de Bourdieu (1989), segundo a qual, a polissemia de um
conceito se estabelece a partir de um sentido parcialmente cc.)mp'fu‘-tl—
lhado pelos diferentes interessados, que disputam no nivel 51mb.olico
para legitimar sua versio. E, nesse caso, parece que as proposigoes
atuais apresentadas na literatura de gestao cmprcs:}r.ml, como as 96
Senge, buscam (e, de certa forma, consegueim) legi-nmar 1-1mz'1 idéia
de participagdo que rompe totalmente com o sentido a.tr1bu1do N
termo nas reivindicacbes sindicais. Podemos, mesmo, dizer que ha
uma distorgdo do sentido de um tema caro a0s trabalhadores de modo
a adapta-lo aos interesses da empresa “fexivel”."

Partindo da premissa de que esse novo discurso tem o pape% de
divulgar o espirito atual do capitalismo, Boltanski e Chiapello associam
as propostas participativas apresentadas nos modelos de organizagio
do trabalho flexivel diretamente 4 necessidade de controle sobre a forca
de trabalho e afirmam que estas propostas sdo estratégias para tentar
conquistar a confianga dos trabalhadores. E a conﬁar.u’;a ndo seria rllada
mais do que um “outro nome dado ao autocontrole, ji que cl.a des.1g.na
uma relagdo segura, ainda que néo exista nenhum outro dispositivo
além da palavra dada e do contrato moral” (1999, p. 130). .

Em uma linha de pensamento similar, Orengo, Grau e P’e1.r0
afirmam que as propostas participativas atuais teriam o “propos1:co
encoberto (...) de favorecer a aceitagio dos trabalhadores [em relagdo
3s novas necessidades da produgio] e, assim, poder evitar qualquer
resisténcia por parte dos mesmos” (2002, p. 19). J4 StOFC%l. (1987)
lembra que esse tipo de proposta tem 2 facilidade de possibilitar um
controle mais eficaz sobre o comportamento dos individuos e grupos
na medida em que fornece uma maior transparéncia nas relagbes no
ambiente de trabalho. '

Estas afirmac6es possibilitam concluir que o discurso empresarial
se apropriou de um termo que era utilizado pelos trabalhadores na luta

e «. . »
7 Conforme veremos, isso também ocorre com as idéias de “equipe” e de
“autonomia’.
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contra o poder das empresas ¢ lhe atribuiu um sentido exatamente opos-
to: a “visdo compartilhada”. Poderiamos dizer, entiio, que a expressio
mais adequada para as propostas participativas da organizagio flexivel
seria “visdo assimilada” ou “visio cooptada”, uma vez que o objetivo
buscado €, simplesmente, que os fatores de interesse para a empresa
sejam assimilados pelos trabalhadores como também seus.

No que se refere as duas montadoras de automéveis focalizadas aqui,
os relatos dos trabalhadores indicam que elas utilizam como referéncia
as propostas apresentadas por Ohno (1997). Esse autor defende a criagio
de espagos participativos para os trabalhadores dos niveis mais baixos
da hierarquia, mas, diferentemente da linguagem imaginativa utilizada
por Senge, apresenta propostas préticas, que incluem a participagio na
formulagdo de proposigGes para melhoria da produgio e da seguranca.
Ohno parte do principio de que o objetivo do modelo taylorista-fordista,
de aproveitar unicamente a destreza e a forga fisica de quem trabalha,
é inconcebivel, pois desperdiga sua inteligéncia. Para ele, ndo h4 razio
que justifique a ndo-utilizagdo da criatividade do trabalhador € o co-
nhecimento adquirido no cotidiano do trabalho em favor da produgio.
Essa seria, inclusive, uma medida de ordem econémica, uma vez que
pode propiciar uma redugio de custos.!®

No entanto, é importante que se diga que, mesmo que nio seja
adotada uma linguagem idealizada como a de Senge, 0 modelo japo-
nés também busca que o trabalhador assuma a “filosofia” da empresa,
conforme vimos ao discutir o tema da competéncia. Nesse sentido,
ao se referir 4 proposta participativa prevista em tal modelo, Antunes
conclui que, nele, a sujei¢io do trabalhador “é qualitativamente diferente
daquela existente na era do fordismo” (1995, p. 34). Tomando como
base o conceito marxista de “estranhamento” frente ao trabalho,” o

¥ Analisando essa questdo pela perspectiva marxista, Jodio Bernardo afirma que “hoje,
quanto maior for o componente intelectual da atividade dos trabalhadores e quanto
mais se desenvolver intelectualmente a forga de trabalho, tanto mais consideraveis
sdo as possibilidades de acumular mais-valia” (2004, p. 107).

O estranhamento se d4 porque “o que deveria se constituir na finalidade basica do ser
social —a sua realizagiio no-¢ pelo trabalho = é pervertido ¢ depauperado” (Antunes,
1995, p. 124). Assim, “estranhado frente a0 produto do seu trabalho ¢ frente ao proprio
ato de produggo da vida material, o ser social torna-se um ser estranho frente a ele
préprio (...). Torna-se um estranho em relagfio 20 género humano” (idem, p- 126).
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autor afirma que, se o taylorismo-fordismo € mo'vido por uma l.o’glca
“mais despética”, na qual o trabalhador ¢ conv.ldadoA ase sujeitar a
normas estabelecidas previamente; no modelo japonés existe aquilo
que ele denomina de “envolvimento cooptado”, ou seja, a empresa se
vale de mecanismos participativos € envolvent?s, que f)be;decen‘l auma
16gica “mais manipulatéria’, que possibilita a “apropriagdo do fazer' e
do ‘saber’ do trabalhador” (idem, p. 34).

Caberia, aqui, indagar se a sedugdo contida no diSCUI‘S(? empresa-
rial em relagéio 2 participagdo seria suficiente para consegulr_modelar
o comportamento dos trabalhadores ¢ transformar sua relag:jlo cor;1 a
empresa, em particular quando pensamos em ramos produtwo.s e/ou
regides onde, historicamente, sempre houve uma ij?te organizagio
sindical. Para Antunes (1995, 2005), essa é uma questio complexa que
envolve aspectos como a fragmentagio € 2 heterogeneizagio da classe
trabalhadora e o desemprego estrutural. Gollac e Volkc.>f'f ‘(19'96) tam-
bém apontam os altos niveis de desemprego entre 0s principais fatores
que favorecem a implantagio desse tipo de proposta e d’estacam que
esse desequilibrio de forgas possibilita que o poder também ocorra na
esfera simbélica. o ’

Por hora, podemos dizer que, mesmo partindo de refercncm.s ted-
ricas distintas, observamos uma concordancia entre 0s autcores c1tad(?s
quanto a0 fato de a organizagio flexivel se valer de um discurso mais
manipulatério. No entanto, no que se refere as duas mor}tadorasA foca-
lizadas em nossa pesquisa, os relatos dos entrevistados ddo uma énfase
muito maior 4 “imposi¢do” da participagdo em questc”)'es relacionadas
a produgio do que a fatos que demonstrem o envolYlmento com 0s
interesses da empresa, conforme mostraremos a seguir.

As politicas de “igualdade” adotadas pelas empresas
Inicialmente, devemos esclarecer que, entre todos os temas focz}—
lizados neste livro, o da “participagdo” foi aquele em que ficou mais
evidente o olhar mais politizado dos representantes sindic;ms em relag;.ao
a maior parte dos outros trabalhadores. Esta diferenca ndo d\lZ res.pel_to
as descricoes dos métodos adotados pelas empresas ¢, sim, 2 avaliagio
das razdes que levam a eles. Enquanto os sindile‘hstas Julgaram as
propostas participativas pelo ponto de vista poht1c<3, a.ssoc1,an‘do’—’as
a0s interesses do capitalismo e 2 idéia de “cooptagdo ideoldgica” —
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uma expressio muito utilizada, que parte de um pressuposto similar 2
concepgio de envolvimento cooptado apresentada por Antunes (1995)
— os outros trabalhadores entrevistados raramente disseram algo nessa
linha, focalizando os problemas mais nas relages interpessoais dentro
da fibrica. Entretanto, todos sdo unanimes ao destacar a situagio de
desemprego como algo que favorece as empresas nas relagoes de trabalho
e em avaliar que as propostas participativas adotadas dizem respeito
unicamente a0 incremento da produgfo, sem considerar os interesses
dos trabalhadores.

Observamos que as falas dos sindicalistas sdo bastante similares s
criticas ao discurso gerencial apresentadas pelos cientistas sociais citados
anteriormente. Na opinido deles, o principal objetivo das empresas,
com 2 introdugdo da idéia de participagdo, é garantir a adesio dos
trabalhadores aos seus interesses. De acordo com Henrique (dirigente
sindical), até uma fabrica de fog6es tipicamente taylorista-fordista na
qual trabalhava, comegava a utilizar algumas propostas nesse sentido.?
Todavia, se a introdugio do discurso de participacio nesse tipo de
empresa ji € vista pelo sindicato como algo preocupante, no caso das
montadoras de automéveis essa questio é objeto de uma apreensio ainda
maior, uma vez que, nelas ja se consolidaram eficientes mecanismos de
participagiio/cooptagio.

Nesse sentido, os relatos dos dirigentes sindicais indicam que as
duas montadoras adotam uma linguagem do mesmo tipo apresentado
na sessdo anterior. Em nenhuma delas, se fala em empregados, fun-
ciondrios ou operdrios, mas sim em “colaboradores”, termo que, na
opinido dos sindicalistas, seria utilizado para divulgar a idéia de que o

» T interessante destacar que essa observagio é comprovada em documento anexado
pela prépria empresa em um processo de investigagio do Ministério Pdblico do
Trabalho sobre riscos 4 satide dos trabalhadores. Nesse processo, seus advogados
fazem uma longa explanagio sobre as mudangas que vém sendo implementadas
na organizacio do trabalho e, entre elas, relatam a contratagio de um servigo de
consultoria. O objetivo seria realizar um “Processo Integrado de Mudanga Cultural”,
cuja finalidade € “definir padrées culturais que incentivem o comprometimento do
empregado com a empresa, uniformizando a linguagem cultural em todos os niveis
da organizagio, consolidando um projeto de gestio participativa dos empregados”
(texto extraido do processo de Investigagio Prévia no MPT). Notamos, assim, que
a prépria empresa declara que, para adotar uma “gestdo participativa” é necessdrio,
antes, que os trabalhadores estejam comprometidos com seus valores.
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trabalhador ndo é apenas uma pessoa que estd vendendo sua forca de
trabalho, mas também alguém que faz parte da empresa. A seguinte
fala é um bom exemplo dessa avaliagdo critica:

(...) uma das cooptacdes ideoldgicas e que eu acho que € uma das mais fortes

¢, por exemplo, (...) pegar o trabathador e colocar ele como colaborador. Jd

ndo fala mais se & funcionirio ou nio. E colaborador! Joga a responsabilidade
pro trabalhador de que ele tem que fazer porque ele td fazendo crescer (...).

E aquela histéria do bolo. Vamos todos fazer o bolo crescer que dai vocés

ficam com a fatia. Nés sabemos que o trabathador ndo vai ter fatia de nadal

Quanto mais crescer o bolo, a fatia dele vai ficando menor! Porque, dentro

do sistema [capitalista], ¢ isso (Henrique, dirigente sindical).

Mas, devemos dizer que, apesar de os trabalhadores das duas
montadoras empregarem a denominagio “colaboradores”, ao falar ge-
nericamente de si e de seus colegas, pareceu-nos que esta utilizagdo nio
tinha o mesmo sentido dado pelos autores da drea de gestdo empresarial,
sendo apenas mais um sindnimo de “operador”, “pedo”, “funciondrio”,
termos que foram igualmente utilizados em outros momentos.

Um outro fato a ser destacado em relagio a esse tema € que tanto
a Tamaru como a Assan apresentam um discurso de que todos os seus
“colaboradores” sdo iguais e, aparentemente, essa idéia de “igualdade” é
um dos aspectos mais enfatizados no discurso de ambas as empresas. E,
para demonstrar a efetivagio dessa politica, nenhuma delas estabelece
a clissica diferenciagio entre o restaurante dos funciondrios e aquele
utilizado pelos diretores. Todos fazem as refeigoes no mesmo local e
tém acesso ao mesmo carddpio. No entanto, este mecanismo nio € su-
ficiente para evitar que os trabalhadores do chio-de-fabrica percebam
uma clara distincia entre eles e os outros niveis hierdrquicos, como se
pode perceber na fala de Rogério (trabalhador da Tamaru):

Pra vocé ter uma idéia, o chefe nio almoga com funcionério 14 dentro nio!

E muito dificil! Os “pedo” tio sentado na mesa 14, almogando, ¢ dificil o

chefe chegar 14 ¢ sentar pra almogar junto. Eles almogam tudo no lugarzinho

deles l4.

Mas, se podemos dizer que hd muitos aspectos andlogos no discurso
da “igualdade” das duas montadoras japonesas, novamente, observamos
que algumas caracteristicas especificas marcam diferengas significativas
na rela¢o de cada uma com os trabalhadores. Nesse sentido, as entre-
vistas indicaram que, na Tamaru, esse discurso de igualdade ¢ muito
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mais enfatizado, assumindo um cariter ainda mais manipulatério. O
exemplo mais evidente estd na existéncia de uma norma que determina
que todos os funcionirios dos mais diversos setores e niveis hierdrquicos
—inclusive os diretores do alto escaldo — devem vestir o mesmo tipo de
macaciio usado pelo pessoal da produgao. Segundo Rogério (trabalhador
da Tamaru), “vocé v€ ali e néo sabe quem ¢é chefe e quem nio ¢ chefe.
E tudo igual! Eles procuram mais por essa filosofia e vocé nio nota
muita diferenca dentro da empresa (...). Ndo tem diferenga na forma
de vestir, mas (...) no resto (...)".

O dirigente sindical da Tamaru avalia que estas iniciativas sdo
estratégias para conseguir que o trabalhador tenha total comprome-
timento com a empresa e afirma que, “quando se entra na Tamaru, ti
14, um quadro escrito: ‘Aqui ¢ a sua segunda casa”. Alguns acabam se
convencendo disso e “(.;.) muitas vezes, o trabalhador, ele acha que nem
¢ mais a segunda casa. E a primeira!”. Na mesma linha das criticas apre-
sentadas pelos cientistas sociais, ele avalia que as empresas conseguem
“cooptar” os trabalhadores devido aos niveis de desemprego no pais:

FEla [Tamaru] consegue fazer essa cooptagio. Uma, por causa da situacio do
Brasil! Nio ¢ ficil vocé sair de uma montadora e entrar numa outra. Entio,
€ a questdo (...). O saldrio da Tamaru nio é alto! Mas, em relagio s empre-
sas pequenas, tem uma diferenga. Entéo, tem essa cooptagio. E, junto com
isso, tem a cooptagio interna da fébrica. Ela coloca pro trabalhador que cle
¢ o colaborador da empresa. Ele faz parte da “familia-Tamaru” (Alexandre,
dirigente sindical na Tamaru).

Esta linguagem estd presente também no manual da “Filosofia
Tamaru”. Como exemplo, podemos citar a segdo dedicada ao tema do
“respeito pelo individuo”, que é apresentado como uma das “crencas fun-
damentais” da empresa. Ali, néo h4 referéncia ao respeito da empresa por
seus funciondrios, conforme se poderia esperar a partir do titulo, e, sim, a0
comprometimento dos trabalhadores com os objetivos da empresa, sendo
que o discurso utilizado ¢ muito similar 4 idéia de “visio compartilhada”
proposta por Senge (1998). Desse modo, 1é-se que “a Tamaru é formada
por individuos que trabalham por um objetivo comum. Cada pessoa deve
desempenhar sua fungio de maneira correta, traduzindo a filosofia em
a¢iio e assim contribuir para o sucesso da companhia”.

A Tamaru ainda mantém uma politica de escritérios com portas
abertas e, teoricamente, os trabalhadores de base tém liberdade para
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se dirigir diretamente a todos os seus superiores, inclusive diretores,
sem ter de respeitar a ordem hierdrquica. Rogério (trabalhador da Ta-
maru) demonstra como esse pode ser um fato corriqueiro ao descrever
situagdes em que abandonou seu posto de trabalho para reclamar do
seu coordenador 20 chefe de departamento, apés solicitar substituigdo
para ir ao banheiro por diversas vezes ¢ néo ser atendido:

(...) quando dava o intervalo, eu j ia pro escritério 14 reclamar com o chefe.

“Pp, esses caras ndo (...).” Eu reclamava muito desses caras, 0s especializados

[coordenador de setor], né? (...) Quando eu achava alguma coisa ruim deles,

eu ia 14 e reclamava com o chefe. Chegava no escritério e falava.

Jodo (trabalhador da Tamaru) avalia que a empresa incentiva esse
tipo de atitude porque tem interesse em que os trabalhadores denunciem
aqueles que ndo estdo agindo conforme as regras, mesmo que sejam
ocupantes de cargos de confianga. E, se os chefes dos niveis superiores
avaliarem que a dentncia nio tem fundamento, simplesmente nio a
levam em consideragio.

A Assan, porém, parece adotar um sistema mais tradicional de
relagdes hierdrquicas. Nela, também sc fala em igualdade e sua mais
expressiva demonstragdo foi a adogio inicial da mesma denomina-
¢do para todos os cargos de base, os “operadores multifuncionais”.*
Entretanto, em uma aparente contradigio com a busca de igualdade
divulgada, mantém uma hierarquia rigida que parece mais compativel
com a idéia da “devida posigio” da cultura japonesa (Benedict, 1997)
ou com a organizagio taylorista cléssica do que com as propostas de
“visio compartilhada” de Senge (1998). Para exemplificar essa postura
da empresa, Fabiano (dirigente sindical na Assan) cita o fato de que
até supervisores bastante jovens devem ser tratados por “senhor” pelos
seus subordinados. Assim, conforme descreve Marcelo (trabalhador
da Assan):

Eles nio admitem que um operador, um peZo, vamos supor, como a gente

diz 14, converse com um supervisor, por exemplo, entendeu? Eles dizem que

existe um grau de hierarquia 14 dentro que (...) assim, eu tenho que falar
para o meu lider, para o meu lider falar para o meu encarregado, para o meu

encarregado passar para o supervisor.

21 Confome veremos no préximo capitulo, essa denominagio homogénea gerou muitas
insatisfagdes e foi modificada apés uma mobilizagio dos trabalhadores.
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fxpesar disso, alguns trabalhadores que dizem pertencer 4 ala
dos .revoltados”, afirmam que, também na Assan, a maior parte dos
func19nérios apresenta um grande envolvimento com os objetivos da
organizagio. Eles ndo utilizam a expressio “cooptagio ideolégica”,
como fazem os sindicalistas, mas compartilham o mesmo tipo de cri-
tica. Sérgio (trabalhador da Assan), por exemplo, diz que “tem pessoas
que sdo assim: ele nasceu para Assan e vai morrer pela Assan” e André
(trabalhador da Assan) complementa: “Tem gente que aquilo 14 é a vida
dele (...) Ele ndo nasceu 14 dentro, mas ele quer morrer 14, entendeu?”

Alguns entrevistados mais politizados denominam os colegas com
este perfil como “pelegos” e, segundo um deles, “na Assan, de cada dez,
em média, sete sdo ‘pelegos™. J4 André (trabalhador da Assan) defende
que os colegas menos criticos néo so necessariamente “pelegos”. Em sua
opinifio, muitos acabam aderindo as propostas colocadas pela empresa
devido ao fator econdmico. Diz ele:

Nio € que sejam “pelegos” assim, mas, pensa comigo: o cara trabalhou no

Parand, cortando cana de cinco horas da manhi s cinco horas da tarde. O

cara entra pra trabalhar numa Assan da vida, ele pensa que 14 é a vida dele,

que ele ndo pode perder aquilo 14 de jeito nenhum. E outra, querendo ou nio,

o saldrio de 14, comparado ao saldrio de outros lugares, é bom.

Porém, Silvio (trabalhador da Assan) descreve uma situagio
pitoresca para demonstrar como esses trabalhadores menos criticos,
independentemente de serem ou nio “pelegos”, podem prejudicar seus
colegas. De acordo com ele, um dos chefes setoriais da empresa, que
é evangélico, costuma reunir um grupo de trabalhadores da mesma
religido para rezar depois da refeicio. E, em sua opinifo, essa nio é
uma atividade puramente religiosa. Ele relata que:

Eles se reinem num lugar pra rezar ¢ vai um monte de gente! S6 que é rezar

em termos, porque eles vio 14 pra dedurar os outros. Nossa! T4 um tal de

entrega, entrega naquela reza deles! E o pessoal até brincou que o nome da
igreja € “Assan € amor”. (...) Sabe, tem pessoas 14 dentro sendo queimadas
por causa dessas pessoas. E ndo ¢ s6 de um setor nio!

Um outro aspecto a ser destacado diz respeito ao fato de que as re-
feréncias dos entrevistados aos seus superiores, tanto no caso da Assan
como da Tamaru, foram sempre colocadas de forma muito parecida com o
que se poderia esperar de trabalhadores de uma organizagio tipicamente
taylorista. Eles utilizam indistintamente os termos “chefes” ou “lideres”
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para se referir aos ocupantes de outros niveis da hierarquia, consideradas
pessoas “que jogam do outro lado” (André, trabalhador da Assan). E,
como nas organizagdes cldssicas, alguns desses chefes sdo respeitados por
manterem uma relagio mais amistosa com seus subordinados enquanto
outros se comportam como “carrascos” e s30 odiados.

Essa visdo de dois lados opostos, que se contrapde a “visdo compar-
tithada”, fica evidente na desconfianga de que passam a ser alvo antigos
amigos que foram promovidos a cargos de chefia, conforme se vé na
seguinte fala de Marcelo:

Tem um chefe 14, que é amigo nosso (...). Na parte de chefia, € uma pessoa

que eu posso contar. (...) Posso contar, assim, em parte, porque, tudo bem,

eu acho que ele, sendo chefe também, ele sempre vai (...) como se diz? Ele é

Assan, ndo é mais pedo dentro da empresa, entdo (...). Ele jd & Assan e se tiver

problemas, assim, se tiver que estourar na mio dele, ele nunca vai segurar

(Marcelo, trabalhador da Assan).

Apesar de, como ja vimos, os trabalhadores destacarem mais os
aspectos pessoais dos chefes como fonte de problemas nas relagdes
cotidianas, alguns acham que passam por uma “lavagem cerebral” nos
cursos promovidos pela empresa para, assim, esquecerem “suas raizes”.
De acordo com Marcelo (trabalhador da Assan):

Vocé imagina, assim, o cara € o seu amigo, amigo mesmo. Ele passa a ser

chefe, vocé comega a sentir a mudanga dele, entendeu? Entio, a gente acredita

que, existe uma lavagem cerebral quando ele vira chefe. Nio € 2 toa que ele
fica quase um més fazendo curso. (...) Nunca participei de um curso de chefia,
nio posso dizer muito, mas acredito que existe uma (...) como se fosse uma

lavagem cerebral, pela mudanga das pessoas. Até o meu lider, esses dias, a

gente discutiu, eu falei para ele: “Eu acho que vocé td esquecendo as suas

raizes”. Porque ele era um amigo e tanto quando a gente trabalhava junto na
linha. Hoje ele quer implantar umas coisas ali que ndo existem, entendeu?

Para concluir essa secio, podemos dizer que os relatos dos trabalha-
dores indicam que, apesar de as duas montadoras japonesas se valerem da
idéia de “igualdade”, a Tamaru apresenta um discurso mais compativel
com as proposicdes de autores do management, enquanto a Assan parece
manter uma caracteristica mais préxima do modelo cldssico taylorista-
fordista. Observamos também que a nogfo de “visdo compartilhada”, na

qual os interesses de trabalhadores e empresa visam objetivos inicos, como
argumenta Senge (1998), ndo ¢ vivenciada por nenhum dos entrevistados,
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inclusive pelos trabalhadores da Tamaru que eram mais “pré-empresa”. As
referéncias s empresas foram sempre similares ao discurso de trabalhadores
de organizagdes tayloristas ¢ a cooptagio referida pelos sindicalistas nio
parece ocorrer no caso da maior parte dos trabalhadores entrevistados,
mesmo entre aqueles que ndo se classificam como “revoltados”.

Entretanto, muitos deles também dizem que maioria dos seus cole-
gas “vive para a empresa”. Nesses casos, niio sabemos se ocorre, de fato,
uma cooptagio ou se esses trabalhadores se adaptam as circunstincias
por medo de perder 0 emprego ou para ter chance de subir na hierarquia
sem tomar para si os valores da empresa. A hipétese apresentada por
alguns entrevistados ¢ que se trata de uma questio de tempo: de inicio,
todos ficam iludidos; mas, depois de alguns anos na mesma situacio,
se tornam “revoltados”. Essa hipétese parece se comprovar no caso de
Eduardo (ex-trabalhador da Tamaru), que relata o seguinte:

[Teve] uma época que eu tava obcecado e que queria de qualquer jeito a
promogio, que eu vi muitos amigos que entraram comigo sendo promovi-
dos e que eu achava que eu tinha até mais potencial que cles. A partir desse
momento, et comecei a tentar de qualquer maneira (...). Participava como
lider nos grupos de melhoria, levava os formularios de Plano de Sugestio pra
completar em casa, por exemplo (...)

Mas, depois de quatro anos tentando mostrar seu “potencial”, ele
deixou de acreditar nas promessas da empresa, demonstrando seu des-
contentamento ao passar a desempenhar exclusivamente sua atividade
de montagem, o que lhe ocasionou sua demissio.

Porém, independentemente de a maioria ser ou nio “cooptada”,
algumas caracteristicas daquilo que podemos chamar “modelo japonés
de participagdo” apareceram de forma marcante em praticamente todas
as entrevistas. Entre elas, destacam-se a “obrigatoriedade” de participar
na elaboragio de propostas para melhoria da produgio, que demonstra
como as empresas se apropriam da nogio de participagio e a adaptam
de modo a servir aos seus interesses.

A obrigacao de participar

O envolvimento obrigatério em questdes que vio além das tarefas
executadas na linha de montagem é uma realidade destacada por todos os
entrevistados. Tanto na Assan quanto na Tamaru, os trabalhadores devem
“participar” na elaboragdo de propostas de melhorias da produgio, no
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controle de qualidade e na manutengio da ordem e da limpeza no posto de
trabalho Nenhum entrewstado mesmo aqueles que se mostravam menos
tificam €sSes Mecanismos apenas como mais uma sobrecarga de trabalho
' que se soma as suas 4rduas tarefas na montagem dos veiculos. Notamos,
“assim, um enorme contraste entre o discurso da igualdade e de valorizagdo
do trabathador, por um lado, e a imposigio da participagdo em atividades
especificas de acordo com as regras pré-estabelecidas, por outro.

Cada uma das duas empresas utiliza uma nomenclatura pré-
pria para definir suas propostas “participativas”, mas os relatos dos
entrevistados indicam que ambas seguem os preceitos do modelo
japonés, que sdo, basicamente, de dois tipos. O primeiro diz res-
peito a elaboragdo de sugestoes individuais, que envolvem aspectos
qualitativos e quantitativos relacionados 2 produgio e 4 seguranga.
O outro se dia mediante uma competigio anual entre “grupos de
melhoria”, na qual os trabalhadores se retinem para desenvolver
projetos mais elaborados.

As propostas participativas das duas montadoras tém como prio-
ridade a redugio de custos € em relagdo a esse assunto, observamos,
novamente, que todos todos os entrevistados L)EEIIL! taram o conflito de inte-
resses entre “nés”, trabalhadores, e “eles” enlpresa, demonstrando qye

mdela de “nossa empresa” (Senge, 1998). Esse fato
Imd}:—s—er observado na fala de Edson (trabalhador da Tamaru), que,
lembramos, foi um dos entrev1stados que se dizia mais satisfeito com
o seu trabalho. Ele afirma que “mesmo que [a sugestio] seja melhor
para o trabalhador, se nio for bom pra eles (...)". Em relacdo a Assan,
Amdre (trabalhador da Assan) diz algo similar: “Se vocé colocar alguma
coisa que é do interesse deles, Gtimo. Mas, se vocé colocar uma coisa
que vai ajudar o “pedo” ndo dd em nada (. ) e Sérgio (trabalhador
da Assan) é ainda mais direto dizendo que “a tendéncia da sugestio
é para diminuir custo. Se nio for nada para diminuir custo, eles eles nio
tém interesse nenhum!”.’

VeJamos, entdo, como ocorre cada um desses tipos de “participagéo”.

As sugestoes individuais
Entre as duas modalidades de “obrigages participativas”, a elabo-
ragio de sugestdes individuais — que, em uma das montadoras é cha-
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mada “Plano de Sugestdes” e, na outra, abrange o “%aizen” (sugestes
relacionadas 4 produgio) e o “Hiaribato” (sugestdes de seguranga) — foi,
sem divida, 2 mais enfatizada. Os trabalhadores de ambas empresas
afirmam sofrer grande pressio para elaborar estas sugestoes, mas ne-
nhum deles disse conhecer uma norma escrita referente a essa obrigagio.
Ela parece, assim, estar implicita nas relagdes de trabalho na medida
em que é um fator decisivo nas avaliagbes e, portanto, no futuro do
trabalhador dentro da empresa.

Além da pressﬁo cotidiana, a falta de tempo foi também destacada,

no seu setor, os trabalhadores téma obrlgac;ao de fazer um kaizen e um
hiarihato por més e, se nio fazem, “o seu chefe vai estar ali cobrando: vocé
nio fez, vocé tem que fazer!”. Assim, conforme diz Eduardo (trabalhador
da Tamaru), tem que estar “trabalhando e pensando, porque eles falam
que ‘vocés devem estar trabalhando e, a0 mesmo tempo, analisando o
departamento, o que pode fazer de melhorias, tanto no processo quanto
no préprio ambiente, na infra-estrutura do departamento”. Depois, os
trabalhadores devem utilizar o tempo livre para testar as propostas (quan-
do for o caso) e para preencher os formuldrios. Alguns “levam para casa
pra ndo atrasar a firma” (Daniel, trabalhador da Assan) e outros utilizam
os intervalos de descanso durante a jornada de trabalho.

Rogério (trabalhador da Tamaru), que j4 foi premiado por uma
sugestdo, € bastante esclarecedor em relagfo as vérias responsabilidades
que o trabalhador assume fora do horario da produgio. Ele conta com
naturalidade que “fazia [as sugestdes] em horirio de almogo ou quando
terminava a produgio. Terminava, limpava o posto, dava um trato li e
ficava l4 fazendo, inventando os esquemas”.

Relatos como esses demonstram como a proposigio de Ohno (1997)
de nio “desperdigar” a inteligéncia do trabalhador é efetivamente
colocada em pritica pelas duas montadoras. Porém, a maior parte dos
trabalhadores com os quais conversamos demonstra ter consciéncia de
que estdo sendo explorados ao serem obrigados a utilizar sua inteligén-
cia e seu tempo fora do trabalho para atividades que dizem respeito a
empresa e sdo bastante criticos em relago a isso. Marcelo (trabalhador
da Assan) diz que “seria comico se no fosse trigico. A pessoa ter que

'”

catar uma pastinha e ter que levar pra fazer em casa!”,
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No entanto, devemos ressaltar que, além da pressdo cotidiana, a
Tamaru e a Assan também adotam politicas de incentivo 4 elaboragio
das sugestdes individuais de melhorias da produgdo que assumem
caracteristicas préprias em cada uma. A Tamaru adota metas com
nimero minimo de sugestdes por trabalhador e oferece prémios que
podemos definir como simbélicos para quem apresentar as melhores
propostas ou o maior nimero delas, enquanto a Assan paga um valor
em dinheiro — que pode variar de cinco a cem reais por sugestao apro-
vada — e estabelece metas fixas mensais. Nesse sentido, vamos analisar
o caso de cada empresa separadamente, visto que os efeitos produzidos
sdo diferentes.

Os relatos referentes aos prémios simbélicos da Tamaru foram bastante
expressivos. Estes prémios sdo de variados tipos, podendo ser apenas uma
parabenizagio do chefe ao ganhador, o reccbimento de um boné com
o logotipo da empresa ou, até mesmo, a concessio de um dos carros de
destaque produzidos na fabrica para uso pessoal por uma semana. Rogério
(trabalhador da Tamaru), por exemplo, menciona ter ganhado um relégio
e ter tido seu nome e sua foto publicados no “jornalzinho” da empresa
por ter desenvolvido um instrumento de trabalho mais adequado do que
um importado utilizado anteriormente, o qual propiciou uma redugio
significativa dos custos no seu setor.

A politica de niimero minimo de sugestoes também teve bastante
destaque nas falas dos trabalhadores da Tamaru. Eduardo (ex-traba-
lhador da Tamaru) relata que, no tempo em que trabalhava no setor
de motores, essas metas eram constantemente modificadas porque a
chefia queria “mostrar servigo pra diregdo”. Segundo ele:

O pessoal que coordenava o nosso departamento queria mostrar o depar-

tamento pra diretoria da empresa. Entio, comegou a estipular uma série de

metas, como, por exemplo, fazer quatro Planos de Sugestio por més (...).

Cada funcionirio do departamento! E, depois, chegou uma época que era

dez planos de sugestao porque eles fecharam, entre eles, uma meta que seria

entregue pra diregio. (... Entio, se eles ndo conseguiam em trés semanas,
na quarta semana, tinha que inventar Plano de Sugestio de qualquer jeito
pra tentar (...) pra gente sempre atingir a meta.

As entrevistas também indicam que, pelo menos em alguns setores
da Tamaru, existe uma atitude claramente constrangedora em que o
nimero de sugestdes de cada trabalhador fica exposto para que todos
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possam observar. Rogério (trabalhador da Tamaru) relata o seguinte
4 €sse respeito:

Eles colocavam numa lousa 14: “Plancs de Sugestio do més: tal pessoa,

qua ntos fez; tal pessoa, quantos ( e tinha gente que 1 faz1a ate 15 planos

de sugestdo. Como ¢é - que o cara faz ali 15 planos de sugestao e aquele outro

"nio faz nenhum, entendeu? Aj, ¢ eles falavam ) que era falta de interesse dos

_func1onarlos que n3o tinham vontade de fazer as coisas. (.) E eunio queria
_ver o meu nome la na lista sem nada, entc:ndeu> Ver 14 na lousa ( ). Os caras
viam 14 e: “P9, o cara nio ‘fez nada esse més!”

“Nesse contexto, o representante sindical afirma que existem suges-
tdes dos mais variados tipos e ¢ comum que os trabalhadores fagam pro-
postas descabidas que podem, inclusive, prejudicar a eles préprios:

Existem casos, I4, absurdos! O cara que fez sugestio que reduz o salirio em

20%. Reduzir (...) coisas absurdas mesmo! O trabalhador fazer sugestio pra

reduzir gomo de lingiiga [no almogo]! (...) E coisa que a gente fala e parece

que é brincadeira, mas ¢ coisa séria. (...) Eu acho que a lixa que eu t6 lixando,

14, é muito grande, t6 gastando muito (...). Ndo é mais o chefe que tem que

se preocupar com isso, € o trabalhador! (...) Tem trabalhador que j propés

redugio de funcionirios (...) porque o pessoal conversa demais (...) (Alexandre,
dirigente sindical na Tamaru).

Fatos como esses fazem com que, na Tamaru, a abreviagio do Plano
de Sugestdes (PS) seja traduzida por muitos como sendo plano dos
“Puxa-Sacos” (Edson, trabalhador da Tamaru). Entretanto, existem
aqueles que dizem fazer “qualquer coisa” apenas para atender as exi-
géncias e/ou para ser reconhecido pela chefia, porque nio seria possivel
elaborar propostas de qualidade na freqiiéncia exigida e sem ter um
tempo definido para isso. Conforme relata Eduardo (ex-trabalhador
da Tamaru):

A partir do momento em que estipulava metas pra Plano de Sugestio,

ndo s6 eu, como todos, inventavam coisas assim absurdas, que era assim

- (...) tdvazando éleo num cantinho da madquina, colocar cola, por exemplo,
pra fechar o buraco. Coisas assim! Comegou a ser coisas assim banais,
coisas que ndo precisa escrever pra ganhar plano de sugestio nada! S¢
que, a partir do momento em que estipulou metas e que tinha que fazer

essas quantidades, chegou um momento em que o que importava era a

quantidade e ndo a qualidade. (...) Chegou uma época em que quem fazia

mais do que todo mundo no departamento nio pela qualidade, mas sim
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pela quantidade, é que tinha um valor (...) e tinha nome citado na reunido,

que era parabenizado.

No caso da Assan, essa tendéncia 2 banalizagdo das sugestoes
também ocorreu até alguns anos atrs. Caio (trabalhador da Assan),
por exemplo, conta que chegava a repetir sugestdes ji elaboradas um
ano antes s6 para ganhar o valor minimo pago por cada propostas
(cinco reais) e ninguém percebia. Segundo Fabiano (dirigente sindical
na Assan), “os processos comegaram a piorar” por causa de sugestoes
inadequadas e essa constatagio levou a Assan a abandonar a politica de
metas minimas adotada inicialmente, substituindo-a por um nimero
fixo mensal.

O ndmero de sugestoes varia de um setor para outro €, aparen-
temente, ¢ definido pela chefia. Desse modo, no setor de funilaria
¢ exigida uma sugestdo [kaizen ou hiaribato] por més, enquanto, na
srea da montagem, o trabalhador “¢ obrigado a fazer dois hiarihatos e
dois kaizens” (Sérgio, trabalhador da Assan). O pagamento que, ante-
riormente, era oferecido para todas as sugestoes também passou a ser
condicionado 2 aprovagio pela geréncia, apés as constatagoes de falta
de qualidade. Esse fato produz um claro descontentamento entre os
trabalhadores que nio obtém aprovagio de propostas elaboradas com
seriedade, como é o caso de Daniel (trabalhador da Assan), que disse
ter as trés sugestdes, que havia enviado no més em que nos concedeu
a entrevista, reprovadas.

Como ji foi dito, o valor pago também ¢ variével de acordo com
a qualidade do que foi apresentado, mas, segundo os entrevistados, a
maioria recebe apenas o valor minimo e nenhum deles afirmou conhecer
algum caso de trabalhador que tivesse ganhado o valor miximo de cem
reais. Segundo Caio (trabalhador da Assan):

Alguns chegam a atingir 30, 40 reais, mas é muito dificil! (...) Se vocé quiser

ganhar um pouco mais assim do que cinco reais, vocé tira uma foto, explica

direitinho, faz isso aqui, faz isso dali, coisa que operador nfo tem tempo de
fazer, né? Porque nfio tem ninguém pra ficar na linha no lugar dele pra ele
fazer isso.

Apesar de todos os trabalhadores entrevistados se referirem a essa
questdo como um dos aspectos mais incomodos do trabalho, podemos
dizer que a exigéncia de elaboragio de sugestoes € respeitada pela
maioria nas duas empresas. Poucos afirmaram que nunca apresentam
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propostas ou que s6 o fazem quando tém realmente algo a dizer e,
esses, em geral, tinham a seguranca de nfio poderem ser demitidos
por serem integrantes da Cipa (Comissdo Interna de Prevencio de
Acidentes). Porém, quase todos disseram que ndo se importariam em
fazer sugestdes se, em vez da obriga¢io de cumprir metas, pudessem
apresenti-las quando realmente tivessem propostas interessantes. E,
se pensarmos o quanto pode ser dificil responder 4 exigéncia de um
nimero pré-definido de idéias originais em um prazo delimitado,
podemos imaginar porque este modelo de “participa¢o” se torna uma
fonte de pressio.

No entanto, se a obrigagdo de apresentar sugestoes ¢ vista negati-
vamente pelos trabalhadores, as empresas, por seu lado, nio devem ter
do que reclamar, pois pudemos ouvir virios relatos de sugestdes que
proporcionaram um bom retorno financeiro para ambas as montadoras.
Podem ser propostas sofisticadas, como o caso ja citado anteriormente
do trabalhador que desenvolveu um instrumento de trabalho que
substituia um outro importado, ou simples, como o lembrete de que a
empresa nio precisa colocar calotas na roda de estepe (vale dizer que
essa sugestdo foi incorporada pela Assan e, segundo nos foi relatado,
o trabalhador ganhou 50 reais por ela).

Também ¢ importante lembrar que as normas e prescrigdes con-
tinuam a existir nessas empresas. Possiveis mudangas sugeridas pelos
trabalhadores, se aceitas, serdo transformadas em novas prescri¢des
que os outros deverdo seguir. Nesse sentido, Cristiano (trabalhador
da Tamaru) parece sintetizar como o savoir-faire do trabalhador ainda
¢ importante. Diz ele:

O cara pode ser o engenheiro que for, entendeu? Mas ele nio sabe (...). O

cara que trabalha ali, ele t4 vivendo aquilo, ele sabe o que é melhor ¢ o que

que vai melhorar, o que que nfo vai melhorar, entendeu? Porque, 4s vezes,

eles vio 14 e fazem um padrio (...). A primeira pega que vocé vai montar é

essa. A segunda que vocé vai montar ¢ essa. O engenheiro vai 14 e elabora

isso. Mas o cara [trabalhador] chega e fala: “Nio! Esse negécio t4 errado!

Se cu montar essa pega aqui primeiro e depois montar essa, vai ficar mais

rapido! Eu vou ganhar mais tempo com isso!”, entendeu? Af ele vai l4 e ele

mesmo vai elaborando.

E devemos observar que essas montadoras se valem desse conhe-
cimento do trabalhador sobre o “trabalho real” (Daniellou, Laville e
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Teiger, 1989) sem a necessidade de ampliar custos, uma vez que eles
elaboram sugestdes em favor da produgdo, a0 mesmo tempo em que
produzem na linha de montagem ou, ainda, fora do seu hordrio oficial
de trabalho.

Para finalizar esta segio, devemos dizer que os trabalhadores da
Tamaru demonstraram sentir uma pressao muito maior em relagio 2
exigéncia de elaborar sugestoes do que os da Assan. Supomos que a
explicagio para essa observagio esteja no fato de as metas da Tamaru
serem bem mais elevadas do que aquelas colocadas pela Assan, havendo,
ainda, a expectativa de que se exceda o mimero minimo estabelecido.
Os trabalhadores da Assan, por sua vez, se queixam mais dos valores
pagos do que da obrigagio de elaborar as sugestdes. Seus relatos indi-
cam que eles associam os cinco reais atribuidos 4 maioria das propostas
apresentadas 2 idéia de (mal) pagamento por um servigo prestado e nio
a um valor simbélico, como, talvez, fosse pretendido pela empresa.

Os grupos de melhorias
Em relagio aos grupos de melhorias, que configuram o segundo
tipo de “participagdo” proposto nas montadoras, os mecanismos ado-
tados sio relativamente similares em ambas: anualmente, os trabalha-
dores constituem grupos a partir de afinidades pessoais e elaboram
uma proposta que deve ser apresentada na ocasido do concurso. Aqui,
a participagio ¢é voluntaria, mas serd sempre aprovada pelas chefias e
considerada na avaliagio do trabalhador. Assim, como diz Eduardo
(ex-trabalhador da Tamaru): “Ndo que seja obrigado, mas participar
conta muito ponto pro funcionirio”. Edson (trabalhador da Tamaru)
relata como se di esse processo:
A gente procura uma idéia, uma coisa que quer melhorar. Ai nisso a gente vai
pegar a idéia, vai juntar um niimero de pessoas e vai colocar o nome do grupo,
0 nome que vocé quer no grupo. Ai vocé vai fazer (...} a analise das causas,
né, o que vocé quer melhorar (...) ¢ dai, mais pra frente, vocé vai colocar o
que vocé fez pra melhorar e os resultados, e se deu certo (...). OPS [Plano de
Sugestdes] é uma coisa simples. Agora, o grupo ji € uma coisa mais complexa.
E muito mais coisa! £ muito mais informagio que vocé coloca. E uma idéia
mais {...) como ¢ que se diz? (...) uma idéia mais complexa.
Em ambas montadoras ocorrem virias etapas eliminatdrias que
envolvem todas as filiais da empresa nos mais diversos paises. A disputa

82 | TRABALHO DURO, DISCURSO FLEXIVEL

comega entre os grupos de cada fibrica, cujos vencedores concorrerdo
com outras fdbricas no pais e, depois, na etapa mundial. Mas, nesse
caso, a premiagio ¢ totalmente simbélica nas duas empresas, seja qual
for o nivel. Além da divulgagio dos nomes dos trabalhadores e de seu
projeto, o grupo vencedor, na etapa nacional, recebe apenas o direito a
enviar um representante ao exterior com despesas pagas pela empresa
para a disputa mundial. Mas, os trabalhadores das duas empresas dizem
que quem vai representando o grupo é, invariavelmente, alguém que
ocupa cargo de chefia.

As falas dos entrevistados indicaram que, assim como ocorre no
Plano de Sugestbes, na Tamaru também parece haver uma participagio
maior dos trabalhadores nos grupos de melhorias do que na Assan.
Segundo Alexandre (representante sindical), em 2003, foram 125
grupos somente na fibrica onde trabalha. Além disso, ao contririo do
que acontece com as sugestdes individuais, virios entrevistados da Ta-
maru disseram achar essa proposta interessante porque permite que eles
facam alguma pesquisa e elaborem uma apresentagio no computador.
J4 em relagdo a Assan, nenhum entrevistado fez referéncia a0 niimero
de grupos e também ndo observamos entusiasmo quanto i participagdo
nesse tipo de disputa. Segundo seus relatos, nessa empresa, os grupos
de melhoria sio sempre formados e liderados por um chefe que “con-
vida” alguns de seus subordinados, enquanto, na Tamaru isso, apesar
de também acontecer muitas vezes, ndo é uma condigdo prévia.

Entretanto, mesmo os trabalhadores da Tamaru que se mostram
entusiasmados com esse tipo de participagio apresentam criticas. A
primeira diz respeito a falta de tempo, uma vez que, da mesma forma
como ocorre com o Plano de Sugestdes, os trabalhadores devem utilizar
seus horérios de descanso para elaborar as propostas. Assim, conforme
descreve Fernando (trabalhador da Tamaru):

Antigamente era bom porque a firma pagava hora extra pra vocé vir fazer

o trabalho. Antigamente era gostoso. (...) Agora, é na hora da refeicio que

o pessoal trabalha (...). A gente come rapidinho e vai l4 pro escritério € fica

digitando as idéias 14 e (...} retine em grupos. (...) E um negécio bem legal.

Esse dai, como uma coisa nova, cu acho bem legal, s6 que o ruim € isso af,

'; l_t_:_:lo tem tempo pra gente fazer, )

Roggério (trabalhador da Tamaru) se queixa de que, se as empresas ja

obtém ganhos considerédveis com as sugestoes individuais, as propostas
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dos grupos propiciam um retorno ainda maior sem que, novamente, 0s
trabalhadores sejam recompensados financeiramente. Diz ele:

Tem coisas que o pessoal inventa que, se a firma fosse pagar, por exemplo,
pros caras elaborarem aquilo 14, custaria uma fortuna fazer isso! E os caras
fazem “na faixa” pra firma. Eles fazem um projeto e eles [dire¢do da empresa]
analisam. [Se] Acham que o projeto deles é bom, que vale a pena, eles investem
no material ¢ os caras [grupo de trabalhadores] vio 14 e fazem. E a empresa
fatura nas costas dos caras (...)

Mas, se esse tipo de participagio, juntamente com as sugestoes
individuais, é um aspecto de grande importincia no modelo de trabalho
adotado pelas duas montadoras, nio podemos dizer o mesmo em relagdo
a outras formas de participagdo que possam atender aos interesses dos
trabalhadores e se opor aos da empresa.

O cerceamento da participagao legitima

As situagbes relatadas por integrantes das Cipas das duas monta-
doras que buscam cumprir adequadamente seu papel e por aqueles que
tentam lutar por melhores condi¢bes de trabalho parecem demonstrar,
mais uma vez, como o sentido atribuido 4 nogio de participagdo no
discurso empresarial é circunscrito apenas aos aspectos que interessam
as empresas.

Ainda que muito criticada nos meios sindicais e por profissionais de
satde pelo seu espectro reduzido de agdo, a Cipa ¢ um espago legitimo,
garantido por lei, de participagio dos trabalhadores em questdes relativas
a saude e 4 seguranca no trabalho. Sua composigio € paritiria, sendo
metade dos seus membros indicada pela empresa e a outra metade eleita
pelos trabalhadores por meio de voto secreto. Os componentes que fo-
ram eleitos pelos seus pares tém estabilidade no emprego, nio podendo
ser demitidos sem justa causa pelo periodo em que fizerem parte da
comisso e nos dois anos subseqiientes ao fim de seu mandato. Entre as
principais atribui¢coes da Cipa estdo: 1) identificagio de riscos no processo
de trabalho e elaboracio de mapa de riscos com a participagio do maior
nimero possivel de trabalhadores; 2) elaboragio de plano de trabalho
que possibilite a agdo preventiva na solugio de problemas de seguranga
e satide no trabalho; 3) participagio na implementagio e no controle da

qualidade das medidas de prevengo necessarias, bem como na avaliagao

das prioridades de agdo nos locais de trabalho (Brasil, 1999).

84 | TRABALHO DURO, DISCURSO FLEXIVEL

Observa-se, assim, que a “prevencio de acidentes” indicada na
denominagio da comissdo ¢ entendida de forma ampla, englobando
questdes gerais relacionadas 2 satide. Esse esclarecimento é importan-
—_—

te para mostrar como o relato dos entrevistados confirma a oposi¢do
entre o discurso de igualdade das empresas e suas préticas de opressdo
quando a participagdo legitima € reivindicada. Cristiano (trabalhador
da Tamaru) relata porque nunca se interessou em participar da Cipa:
Teve uma eleicio pra Cipa e tinha uns funcionirios que tavam pedindo pra
eu me eleger, né? Eu nem quis entrar nisso ai. Arrumar dor de cabega! (...)
Eu nio quis porque se houver alguma coisa errada, eu vou 14 falar pros caras
[chefes] ¢ os caras ndo resolvem! Ninguém toma iniciativa! Trabalhar pra Cipa
pramim ¢ ficar dando uniforme pra funciondrio, “oh, o meu avental rasgou!”,
(..) isso nio ¢ trabalho. Vocé tem que estar mais no trabalho de melhoria
mesmo, tentar melhorar pra ninguém mais ficar doente, essas coisas.
Daniel (trabalhador da Assan) afirma que o mesmo ocorre na
Assan. Ele diz que “o cipeiro® 14, ou joga do lado da firma ou joga do
lado dos “pedo”. Nio tem outra op¢do” e menciona sofrer uma pressao
enorme do seu encarregado, estando em uma situagio bastante fragil
por ser, segundo afirma, o Gnico “cipeiro” no seu setor comprometido
com a sadide e seguranca dos colegas. Diz ele:
[Meu chefe] veio falar pra mim assim: “Toma cuidado porque se vocé conti-
nuar do jeito que vocé ¢, quando vencer seu mandato, vai ser mandado embora
porque jé queriam te mandar agora”. Isso eu acho um absurdo porque vocé
quer trabalhar, quer fazer um trabalho legal, quer ajudar, entendeu?
Rodrigo, trabalhador da Assan, que, na ocasiio da entrevista,
também era cipeiro, relata a rcpressao que sofreu em uma situagdo em
que desafiou a rigidez hierirquica da empresa tentando solucionar o
problema de satde de um colega que havia sido adquirido no trabalho,

Segundo ele, ja havia falado com seu chefe a esse respeito diversas vezes,

mas ele ndo lhe dava atengfo. Entio, foi procurar diretamente a 4rea
que deveria cuidar da satde dos trabalhadores da empresa (SESMT),
o que foi interpretado como uma insoléncia de sua parte e resultou em
repreensio, como se observa no seguinte relato:
Meu encarregado se queimou porque eu pulei por cima dele, entendeu? (...)
Comegou a guerra. A corda estourou no lado de quem? Do meu lado. Af

> it . 1 . . .
Cipeiro ¢ a designagio comumente utilizada para se referir aos integrantes da Cipa.
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desceu todo mundo, aquilo (...) Eles usam uma forma bem agressiva de te tratar
e fala que vocé estd agitando, que vocé estd agindo de maneira incorreta: “Se
vocé nio esti contente com a empresa, ndo precisa fazer isso, € s6 pedir para
ser mandado embora que a empresa manda na hora que quiser”, entendeu?

Entdo isso ai é uma coisa que (...) muitas vezes, a gente até desanima, eu falo:

“Puxa, eu estou fazendo o qué aqui? Eu estou estragando o meu futuro”.

As duas montadoras parecem adotar uma pritica comum nas em-
presas, que € aquela de seduzir um grande nimero de trabalhadores
menos criticos para que se candidatem 2 Cipa concorrendo com os
poucos questionadores. Dessa forma, conseguem ter controle sobre
a comissdo para que esta atue de acordo com as regras determinad?s
pela diregdo da empresa e no assuma uma postura contestatoria. Caio
(trabalhador da Assan) descreve como a busca de divisdo de votos
ocorre na Assan:

A maioria na Cipa hoje ¢ por parte da empresa. [Marcia: Mas, pela lei, ¢ meio
2 meio, né?] E meio a meio sim, mas (...). E praticamente meio a meio, mas
(..) E que alguns encarregados ganharam a votagio do pessoal da produgdo
pra virar cipeiros. Entdo isso que eu acho (...). Ndo que eu ache errado, mas
acho que o pessoal, pd, podia colocar um cara que € pedo, né? E ele entrar
na Cipa e nio o encarregado que jé ¢ praticamente a favor da empresa.
Entdo, aconteceu muito isso. (...) O Jaques, supervisor, chegava assim no
pessoal: “Oh! Se candidata pra Cipa nesse ano”, “Mas por qué?”, “ah, eu t6
pedindo pra vocé”. O supervisor ti te pedindo e vocé fala “Beleza, eu vou
me candidatar!”. Entdo, ele chega em virias pessoas e fala isso. Af o que que
acontece? Ai um pede voto aqui, o outro pede ali, pede aqui, pede ali, af 0s
votos (...} vocé fica com dez, ele com cinco, ele com vinte, ele com quinze ¢
ninguém do setor se elege.

O sindicato, por seu lado, contra-ataca fazendo campanha pelos
candidatos mais criticos. Mesmo assim, as montadoras conseguem ter
a maioria dos cipeiros do seu lado, isolando aqueles que buscam exercer
essa fungio de forma plena.

Devemos esclarecer que, segundo os trabalhadores entrevistados,
essas empresas ndo tentam impedir a atuagio dos cipeiros para evitar
acidentes de trabalho — em particular os acidentes graves, cue podem
prejudicar sua imagem publica — mas, no entanto, nio sdo nada recep-
tivas a questionamentos ou propostas referentes a aspectos que possam
provocar o adoecimento dos trabalhadores, como, por exemplo, o ritmo
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de trabalho. Nesse sentido, Fernando (trabalhador da Tamaru) parece
ser um exemplo de cipeiro que convém 2 empresa. Apesar de afirmar
que, enquanto integrante da Cipa, costuma enfrentar seus superiores,
ele parece assumir apenas as questdes relacionadas 2 prevengio de
acidentes de trabalho, conforme se verifica na seguinte fala:

(...) quando eu bato de frente com eles, ¢ em relagio a seguranca e 14 eles
dio muito valor 4 seguranca. Quer dizer, acho que toda firma d4 muito
valor. Entio (..) s¢ vocé tiver batendo de frente com eles por uma coisa
que vocé tem razio, que pode causar acidente (...). Ai, eles levam em con-
siderago. [Mdrcia: Eu sei que, 14, tem muitos casos de LER; como ¢é que
os cipeiros conseguem lidar com isso?] Olha, isso dai, a gente j4 nio tem
muito (...) muito acesso, né? Isso ai ja fica mais pro pessoal de ergonomia

14 € 0s médicos mesmo (...)

Rodrigo (trabalhador da Assan), por sua vez, tem um perfil indese-
jado e sofre sansdes por causa da sua postura critica. Mesmo trabalhando
na Assan hd vérios anos e sendo considerado um bom funcionario em
relagdo s suas atividades bdsicas, nunca foi promovido. Diz ele:

Praticamente, o trabalho que eu fago hoje é o mesmo que eu fazia quando

eu entrei [linha de montagem]. (...) Acho que a Cipa ¢ a minha estabilidade

14 na empresa [Madrcia: Por qué? Vocé acha que estd queimado?] Queimado

seria uma palavra bem (...) eu acho que é j4 bem mais que queimado! Isso ai

eu ja ouvi de chefe, que ¢ a Cipa que estd me segurando, entendeu? Entio,
uma coisa eu falo para vocé, ndo é porque eu sou vagabundo, nio, porque eu
trabalho! (...) A qualquer momento, qualquer chefe que vocé chegar, tenho

a certeza de que, se ele for sincero, ele vai falar para vocé que eu nio sou

vagabundo!

Na Tamaru, a situagio dos cipeiros mais comprometidos com seu
papel ¢ ainda pior do que na Assan, uma vez que estes sdo, propor-
cionalmente, em nimero menor em relagio iqueles mais favoraveis 2
empresa. Gabriel (trabalhador da Tamaru), que, na ocasido da entre-
vista terminara seu mandato na Cipa havia um ano, dizia ter certeza
que seria demitido quando encerrasse seu periodo de estabilidade por
ter sempre questionado a empresa quando via alguma coisa errada em
relagio 4 satde e 4 seguranca (o que ele afirmava continuar fazendo,
mesmo nio sendo mais cipeiro).

De forma geral, os entrevistados das duas montadoras dizem que,
independentemente de fazer parte da Cipa ou nio, qualquer trabalhador
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que assuma uma postura questionadora em relagdo aos pontos basicos do
modelo de produgio adotado, como o ritmo de trabalho, fica marcado
para demissdo, mesmo que seja um bom funciondrio. Desse modo,
segundo Jodo (trabalhador da Tamaru), “a maioria abaixa a cabega”.
Para exemplificar sua colocagio, esse trabalhador relata que “tem quem
‘bate de frente’, mas, ai, o cara fica queimado. Por exemplo, teve um
cara que era um dos methores funciondrios do setor, mas o Z¢ [chefe]
nio gostava dele porque ele questionava muito [em relaggo ao ritmo de
trabalho], e avisou que ia mandar ele embora e mandou”. Por isso, Jodo
diz que, mesmo discordando de vérias coisas, costuma ficar quieto: “Se
for discutir, sou mais fraco, ndo tem por onde (...)”

Observamos, entdo, que as vivéncias dos trabalhadores da Assan
e da Tamaru, relatadas aqui, parecem confirmar as afirmagdes de Bol-
tanski e Chiapello de que os altos niveis de desemprego possibilitam
que as empresas utilizem tanto mecanismos explicitos — tais como a
demissdo de trabalhadores com “um espirito reivindicatério um pouco
exagerado” — como mecanismos mais sutis, que se traduzem na utiliza-
¢io de sistemas de sangdes e recompensas informais (1999, p. 353).

O relato de Daniel (trabalhador da Assan), ao comentar as difi-
culdades que enfrenta para exercer sua atividade como cipeiro, parece,
assim, sintetizar um sentimento expressado por todos os entrevistados,
inclusive aqueles que apresentam uma posigio mais favoravel 4 empresa.
Ele afirma o seguinte:

Eles [2 empresa] querem ver sair carro. Que nem, s vezes, a gente chega 14

[na drea de café] e fala “pd, ta faltando cadeira”. Vocé vai tomar um café e fica

em pé, entendeu? Os caras falam: “Ta saindo carro a menos?”. “Nio”. “Entdo

cara (...)” Eles nio tdo nem ai com os “pedo”!

Podemos dizer que as duas montadoras de automéveis, especialmente
a Tamaru, utilizam um discurso de igualdade e de valorizagio dos seus
“colaboradores” similar aquele encontrado nas propostas participativas da
literatura de gestdo empresarial. Contudo, os trabalhadores experimentam
uma realidade oposta ao que é dito. De acordo com eles, as empresas lhes
imp&em a “obrigago de participar” na elaboragao de propostas de melhoria
da produgio, enquanto dificultam a participagio em questdes que dizem
respeito aos interesses dos trabalhadores, como € o caso das Cipas.

Os diversos relatos apresentados aqui sugerem que essas empre-
sas buscam utilizar o saber do trabalhador em prol da produgio, seja
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em relagdo a metas quantitativas ou & qualidade dos produtos. Desse
modo, as propostas “participativas” apresentadas por elas parecem ser
evidéncias expressivas de que a idéia de “competéncia” estd embutida
no modelo de organizagio do trabalho adotado. Além de incorporar
aquilo que ji era feito de forma clandestina na organizagio taylorista,
quando o trabalhador, cotidianamente, enfrentava situagdes impre-
visiveis e adaptava o trabalho prescrito ao real, as duas montadoras
também utilizam a “competéncia” dos trabalhadores para sugestdes
que vio além da melhoria de suas tarefas basicas.

Observamos, ainda, que, apesar de ambas utilizarem mecanismos
“participativos” similares, na Tamaru, o contraste entre o discurso
gerencial e a vivéncia dos trabalhadores foi mais acentuado do que na
Assan. Todavia, se os entrevistados das duas empresas dizem que elas
sdo bem-sucedidas em relagdo 4 adesdo de muitos trabalhadores a sua
“missdo”, nenhum deles préprios — incluindo aqueles menos criticos ou
os recém-contratados — demonstrou qualquer indicio de que compar-
tilhassem a “visdo” da empresa. E esse fato pode ser comprovado pelas
mobilizagGes coletivas conseguidas pelo sindicato.
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EQUIPES DE TRABALHO: BUSCA DA
“VISAO COMPARTILHADA" E
ESTIMULO A COMPETICAO

Neste capitulo, discutiremos as concepgdes de equipe ¢ de grupo
de trabalho no discurso de gestdo empresarial e na vivéncia dos tra-
balhadores que entrevistamos. Buscaremos mostrar como € possivel
que as propostas de equipe do management convivam com a busca de
individualizagdo das relagbes de trabalho ji apontada nos capitulos
precedentes.

As concepcoes de equipe na literatura de gestdo
empresarial

Inicialmente, podemos dizer que, na literatura de gestdo empre-
sarial, os termos “equipe” e “time”* sdo muito mais utilizados do que
“grupo de trabalho” e, de uma forma geral, o significado atribuido a estes
termos ¢ bastante impreciso. Freqlientemente, dizem respeito apenas a
colaboragdo e ao estabelecimento de objetivos comuns entre todos os
funciondrios da empresa ou de determinados setores; mais raramente,
se referem a propostas priticas de grupos de trabalho formados por
um niimero restrito de pessoas com objetivos definidos e nunca fazem
alusdo a grupos espontineos.

Observamos, assim, que a concepgio de equipe divulgada em tais
publicagdes estd mais diretamente relacionada is idéias de “visio com-
partilhada” e de “familia-empresa” — ji discutidas no capitulo anterior
—do que a propostas objetivas que envolvam o trabalho cotidiano. Dessa
forma, é compreensivel que Senge coloque essa nogdo entre os princi-
pais aspectos que compdem a “empresa que aprende” e que apresente

# Nota-se aqui uma visivel influéncia do termo de lingua inglesa team.
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afirmagdes tdo vagas como a de que “a aprendizagem em equipe é vital,
pois as equipes, e ndo os individuos, sdo a unidade de aprendizagem
fundamental nas organizaces modernas” (1998, p. 44).

Nestas concepgdes, também se observa uma evidente associagio
com a idéia de cooperagio entre parceiros nas equipes esportivas e,
nesse sentido, a denominagio “time” € bastante conveniente. Também
é desnecessario dizer que os objetivos dessas equipes devem ser sempre
os mesmos da empresa. Mantendo esse espirito, Brough fornece uma
defini¢do genérica que pode ser utilizada tanto para se referir 2 “familia-
empresa’ quanto a grupos especificos. Diz ele:

Uma equipe ¢ um conjunto de pessoas que se organizam para atingir objetivos

comuns, ou seja, um grupo torna-se equipe quando todos os membros sdo

interdependentes, usam as habilidades, as competéncias e os recursos de todos
os seus membros para planejar suas atividades e empenhar-se para obter os
melhores resultados. Portanto, a razio de existir trabalhos em equipe é ter um
grupo formado por pessoas de caracteristicas diferentes, mas com propésitos
iguais. O sucesso de uma equipe é, acima de tudo, a sinergia que existe entre

seus membros (Brough, 2005, p. 1).

Mas, a metdfora esportiva pode ser identificada, ainda, na in-
clusio de um novo personagem no discurso, o coach (técnico). Ele
teria o papel de orientagio das equipes em “trabalhos por projetos”
(Le Saget, apud Boltanski e Chiapello, 1999) ou na “gestdo por
processos” (Gongalves, 2000), que s3o também proposi¢des genéri-
cas vinculadas 2 idéia de competéncia que dizem mais respeito aos
setores administrativos e de vendas do que aos de produgdo. As afir-
mag¢6es de Hammer e Champy (gpud Boltanski e Chiapello, 1999)
sdo bastante expressivas em relagio a esse enfoque. Dizem eles:

As equipes de processo (...) nio precisam de chefes, elas precisam de técni-

cos (coaches). Os patrdes tradicionais definem e distribuem o trabalho. As

equipes se encarregam elas proprias dessa tarefa. Os patrdes tradicionais
supervisionam, vigiam, controlam e verificam o trabalho na medida em que
vai passando de um posto de trabalho a outro. As equipes se ocupam disso
por elas mesmas. Os patrées tradicionais, praticamente, nio tém lugar em

um ambiente reconfigurado (p. 117).

Podemos dizer, entdo, que mesmo focalizando somente os inte-
resses das empresas, as concepgoes de equipe de trabalho utilizadas
no discurso empresarial assumem um cardter polissémico que pode
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abranger tanto a “visdo compartilhada” quanto um grupo de pessoas
reunidas para colocar em pritica algum trabalho que lhes é demandado.
Essa gama de sentidos atribuidos a esta nogdo € destacada até mesmo
em publicagbes direcionadas aos meios empresariais, como é o caso de
Tanskanen, Buhanist e Kostama (1998), os quais afirmam que:

O conceito de equipe ¢ entendido, algumas vezes, de maneira completamente

diferente. Para alguns, ele diz respeito as reunides de grupo ou circulos de

controle de qualidade e, para outros, inclui toda a organizagio ou uma unidade
com 200 empregados.

Em uma pesquisa junto a algumas empresas, esses autores verificaram a

existéncia de seis diferentes concepgdes de agrupamento de trabalhadores,

que foram denominados “equipe™: as equipes auto-administradas; as equipes
compostas por trabalhadores multifuncionais; as equipes multifuncionais que
também incluem habilidades complementares; os grupos que servem apenas

como unidades de medida; os grupos tempordrios para resolver problemas e

as equipes com um espirito préprio (Tanskanen, Buhanist e Kostama, 1998,

pp- 615¢e611).

Entretanto, verifica-se que a possibilidade de os trabalhadores
criarem grupos com vinculos espontineos a partir da interagdo segundo
seus interesses proprios e de poderem exercer alguma influéncia sobre
a organizagido do trabalho continua a nio existir nas propostas da
organizago flexivel. Dadas essas caracteristicas, a nogdo de equipe
encontrada no discurso empresarial também ¢é foco de muitas criticas
de cientistas sociais, que destacam a existéncia de contradigées entre
a proposta enunciada e os objetivos nao-explicitados. E, entre estes
objetivos, o principal seria a busca da desmobilizagdo coletiva dos
trabalhadores (Perraud, 1998).

Nesse sentido, Daniele Linhart argumenta que os diferentes tipos
de coletivos criados pelos empregadores sio artificiais, com regras do
jogo impostas, e tém o objetivo de substituir a organizacio espontinea
dos trabalhadores construida “sobre a base de uma identidade coletiva
estabelecida g priori” - sindicatos e outras associagdes - que, portanto,
nio poderia ser controlada (2000, p. 29).

De acordo com a autora, sob o dominio do taylorismo, era pos-
sivel o estabelecimento de uma identidade comum aos trabalhadores,
a partir da homogeneizagio das categorias profissionais. J4 na era da
flexibilidade, as empresas estabelecem uma relagio ambigua com seus
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empregados, pois os convidam a integrarem equipes/grupos de trabalho
ao mesmo tempo em que lhes impde relagées de trabalho individua-
lizadas. Linhart afirma, ainda, que esse tipo de proposta favoreceria
muito mais a soliddo dos individuos que a experiéncia de pertencer a
uma “familia”, porque eles se encontrariam “em um estado de nego-
ciagio quase permanente de seu destino no interior das organizagbes”
(idem, p. 29). Estas caracteristicas do modelo de organizagio flexivel
produziriam um sofrimento ainda maior aos trabalhadores do que o
modelo taylorista, porque:

Nio sio mais as categorias que se encontram confrontadas 4s situagdes idén-

ticas de trabalho, a idénticas coer¢des, 2 uma mesma l6gica de dominagio,

que é coletiva por natureza. E. o individuo que estd sozinho diante desta nova
forma de dominagio e face as contradicGes que ela carrega. E ele procura
assumir estas pressoes, persuadido no fundo de si mesmo que sio suas pré-
prias insuficiéncias que tornam sua missdo tio dificil e ndo as contradigdes

inscritas na prépria organizagio (Linhart, 2000, p. 34).

Em uma concepgido similar, Sennett afirma que as proposigoes de
equipes de trabalho do management moderno, em vez de favorecerem
as relagbes intersubjetivas entre os trabalhadores, criam relages super-
ficiais estabelecidas em situagdes controladas. Assim, segundo o autor,
estas propostas seriam algumas das maiores perversidades presentes
nas organizacdes flexiveis. Diz ele:

A moderna ética do trabalho concentra-se no trabalho de equipe, celebra a

sensibilidade aos outros; exige “aptidoes delicadas”, como ser bom ouvinte e

cooperativo, e, acima de tudo, enfatiza a adaptabilidade s circunstincias. O

trabalho em equipe € a ética de trabalho que serve [apenas] a uma economia

flexivel. Apesar de todo o arquejar psicolégico da administragio moderna

(..), o ethos de trabalho permanece na superficie da experiéncia; o trabalho

de equipe ¢ a pritica de grupo da superficialidade degradante (Sennett,

2002, p. 118).

Alguns autores destacam, ainda, que essa dicotomia entre o dis-
curso de equipe e a pratica da individualizagao das relag6es de trabalho
estimula “o espirito competitivo entre grupos e entre trabalhadores”
(Boltanski e Chiapello, 1999, p. 360). Em relagdo a essa questdo, Olivei-
ra, avalia que “talvez, o maior achado dessa experiéncia de organizagdo
do trabalho sob a forma de equipe seja o de colaborar continuamente
para estabelecer a competigdo entre os trabalhadores, soterrando, por
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varios niveis de ocultagio, a possibilidade de expressio da solidariedade
de classe” (2004, p. 29).

Tendo em vista este contexto, Wacquant afirma que a empresa
moderna poderia ser comparada a um “ambiente darwiniano”. Mas, o
autor enfatiza que, nesse ambiente, “mesmo os fortes ndo tém mais a
seguranca de sobreviver” porque seus colegas de trabatho “séo rivais ou
até mesmo inimigos potenciais antes de serem companheiros de equi-
pe” (1996, p. 72). Boltanski e Chiapello também utilizam essa mesma
metafora. Segundo eles, a configuragio atual do mundo do trabalho
produz um “darwinismo social” que se caracteriza por um processo
de selegio/exclusio. No entanto, os autores também lembram que este
processo ndo pode ser visto como “resultado de uma “mutagio” que se
imp6e por ela mesma, como alguma coisa do exterior 4 vontade dos
homens condenados a ‘adaptar-se’ ou a desaparecer” (1999, p. 316). Ele
estaria, sim, diretamente vinculado aos interesses do capital.

Essa breve exposi¢io do debate referente a idéia de equipe ¢é
suficiente para mostrar como, também nesse caso, uma nogio que
seria positiva para os trabalhadores — na medida em que superasse o
isolamento do trabalho realizado nas linhas de produgio fordistas — é
incorporada no discurso empresarial e adaptada para justificar propostas
que sdo exclusivamente do seu interesse. As proposi¢oes contidas nesse
discurso parecem visar, primordialmente, o maior envolvimento dos
trabalhadores com a “visdo” da empresa e o estabelecimento de relagbes
de trabalho mais individualizadas (e, por conseqiiéncia, mais “Hexiveis”)
e, secundariamente, dizem respeito a modelos de trabalho em grupo
propriamente ditos.

Vejamos, entdo, como € a vivéncia dos trabalhadores das montadoras
de automéveis focalizadas na nossa pesquisa em relagio a esse tema.

O trabalho em grupo nas montadoras

Os aspectos discutidos nos capitulos precedentes mostraram que
ambas as empresas, especialmente a Tamaru, incorporam a idéia de
“familia-empresa” com um sentido que pode ser considerado como o
de uma “grande equipe” com “missdo” inica, que € representada pelos
interesses do empregador. Também vimos que a busca de individualiza-
¢do das relagées de trabalho mediante a avaliacio de cada trabalhador a
partir de critérios que vio muito além do seu desempenho na atividade
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parece estar incluida no modelo de organizagio adotado por elas. Assim,
niio vamos, aqui, discutir novamente esses aspectos, retomando-os ape-
nas quando for necessario e assim iremos focalizar mais especificamente
as propostas de grupo no cotidiano de trabalho.

Devemos esclarecer que os relatos dos trabalhadores mostram que,
além do discurso genérico de equipe, as duas montadoras também
adotam propostas de trabalho em grupo na produgio, ainda que em
uma concepgio bastante restrita. O modelo utilizado tanto pela Assan
quanto pela Tamaru parece ser aquele preconizado por Ohno (1997) no
sistema japonés de produgdo, que Roberto Marx (1998) denomina como
“grupo enriquecido”. Esta proposicio se caracteriza pela organizagio
da produgio em uma linha de montagem em forma de “U”, que facilita
a utilizagdo de “células” de trabalho seqiienciadas, que sdo compostas
por um grupo de trabalhadores multifuncionais. De acordo com Marx
(1998), esse modelo seria uma das principais referéncias atuais para o
trabalho nos setores de produgio das fabricas, sobretudo aquelas que
executam atividades de montagem.

Tanto a Assan quanto a Tamaru possuem diversos setores nos
quais se busca também estabelecer uma identidade do grupo setorial.
Pelo que pudemos deduzir da fala dos trabalhadores, todos esses
setores — que incluem aqueles destinados a atividades de preparagio
das partes do veiculo (funilaria, pintura, montagem do motor etc.) e
o de montagem dos automéveis, que é o maior € mais importante —
utilizam a divisdo do trabalho por células.

Devemos esclarecer ainda que as duas empresas utilizam uma
organizagdo do processo produtivo na qual as atividades dos setores
sio seqiienciadas, o que implica que, em toda a fibrica, os “processos”
(conjunto de tarefas de cada trabalhador) devam levar o mesmo tempo.
A partir deste fato, € possivel ao leitor deduzir que o estudo de tempos
e métodos continua a ser de fundamental importincia nesse modelo
de organizagio. Desse modo, tanto a caracterizagio apresentada por
Roberto Marx (1998) quanto os relatos dos trabalhadores que entre-
vistamos mostram que a divisio do trabalho por células é apenas um
aperfeicoamento do taylorismo-fordismo.

De fato, segundo os trabalhadores, na Tamaru e na Assan sio
preservadas as idéias de tempos ¢ métodos definidos por um setor de
planejamento e de postos de trabatho individuais, no sendo prevista
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nenhuma interagdo entre os trabalhadores em cada célula durante suas
atividades. Assim, o que caracteriza essas células é basicamente a pro-
ximidade entre seus integrantes. Cada uma delas é composta por um
nimero varidvel de trabalhadores (em geral, cerca de quatro ou cinco)
que executa uma determinada parte da montagem do automével. Em
uma mesma célula, pode haver, por exemplo, uma pessoa colocando a
porta esquerda, outra colocando a porta direita, uma terceira encaixando
o para-choque e assim por diante. Nessas circunstincias, até a interagio
espontéinea por meio de conversas informais € muito dificil. Conforme
descreve Fabiano (dirigente sindical na Assan),

(...) as pessoas trabalham muito préximas uma da outra. Vocé pega um

carro, sempre tem, no minimo, quatro ou cinco pessoas trabalhando junto,

né, montando e tal. Entdo, as pessoas trabalham muito préximas. Mas, vocé
conversa (...) nem conversa, grita um com o outro l4, porque o barulho é muito
grande e vocé nido pode parar pra conversar.

Essa distribuiggo espacial também facilita que o trabalhador opere
outro equipamento quando necessirio ou que ocupe o posto de um
colega que ndo esteja presente, o que torna evidente a importancia da
multifuncionalidade. Segundo Marx (1998), essa proposta permite
que um trabalhador opere diferentes equipamentos e, assim, também
possibilita 2 empresa ter um nimero menor de empregados do que no
modelo “um trabalhador/um posto de trabalho” de Taylor, o que, con-
seqiientemente, reduz custos. E € interessante notar que, ao falar dessa
concepgio de grupo, o préprio Ohno se vale diretamente da metafora
de equipe esportiva, jd referida anteriormente. Ele diz que “o trabalho e
os esportes tém muita coisa em comum” (1997, p. 42) e que, no esporte,
“o trabalho de equipe combinado com outros fatores pode permitir que
um time menor venga, sendo que o mesmo é verdadeiro num ambiente
de trabalho” (1997, p. 43).

No entanto, apesar da valorizagio do conhecimento de virios
“processos”, os trabalhadores afirmam que nio existe rodizio regular
entre os integrantes de cada célula, sendo que os critérios de distribuigio
dos postos de trabalho sdo definidos exclusivamente por pessoas que
ocupam cargos de chefia. Desse modo, cada um tem um conjunto de
atividades fixas pré-determinadas e sé6 muda de posto de trabalho se
houver alguma necessidade na produgio. A excegio parece ser o setor
de funilaria da Assan, em que, apés reivindicagdo dos trabalhadores,
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foi implantado um revezamento a cada trés ou quatro horas devido ao
grande nimero de casos de LER (Lesoes por Esforgos Repetitivos).
André (trabalhador da Assan) diz que, “como na funilaria  um ‘trampo’
mais pesado, tem que ter rodizio, se ndo, o cara se machuca’.

Na Assan e na Tamaru, as células sio coordenadas, respectivamente,
pelo “técnico de linha” e pelo “operador especializado”, sendo que ambos
sdo designados pela pessoa do nivel hierirquico imediatamente superior,
sem nenhuma participagio dos trabalhadores nessa escolha. Apesar destas
denominagdes sugerirem uma fungdo técnica, esses cargos combinam a
atribuigdo de substituigio e de ajuda aos trabalhadores da linha de mon-
tagem com o papel de chefia. De acordo com Fabiano (dirigente sindical
na Assan), “ele [o técnico de linha] é que faz o planejamento. Ele é que
diz que vocé vai trabalhar aqui hoje. Amanha, vocg vai trabalhar alil”.

Entretanto, observamos que essa dupla atribuigdo propicia uma
relacio ambigua entre esses chefes e seus subordinados e isso parece
ocorrer igualmente nas duas empresas. Algumas vezes, os trabalhadores
se referem a eles como superiores hierdrquicos e, em outras, como um
colega que nio cumpre com suas obrigagdes. A questio mais citada pelos
entrevistados ao se queixar desses chefes diz respeito 4 falta de atendi-
mento aos pedidos de substitui¢do ou de ajuda na linha de montagem.
As duas empresas utilizam mecanismos de sinais luminosos € sonoros
para que o trabalhador indique essa necessidade, mas, segundo Daniel
(trabalhador da Assan), no setor da Assan em que trabalha, “vocé puxa
a cordinha porque t4 atrasado, os caras chegam e, em vez de te ajudar,
ficam te xingando”. E Sérgio (trabalhador da Assan) completa: “A
obrigagio de um TL [Técnico de Linha] é ajudar vocg, ele t4 14 pra te
ajudar! S6 que o que que acontece? Na pritica, ele nio te ajuda, ele quer
que vocé faga o seu e o dele ainda!”. J4 em relagio 2 Tamaru, Rogério
(trabalhador da Tamaru) ressalta o maior nivel de responsabilidade do
operador especializado, mas, mesmo assim, apresenta o mesmo tipo
de queixa que os trabalhadores da Assan:

Ele nio fica o dia inteiro fazendo montagem, nio fica o dia inteiro na pro-

dugiio, porque o [operador] especializado ¢ o seguinte: ele dé assisténcia

pra linha. Ai, quando a linha td normal, nio tem nenhum problema, ele
fica sossegado. Ele nio faz nada. Ele fica s6 olhando a gente. (...) [Ele] ¢
considerado como um chefe. Mas, o que eu acho interessante € o seguinte:

o cara [trabalhador] atrasa e tem o “especializado”. A obrigagdo é deleirlie
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ajudar, né? Entio, eu tenho que sair do posto pra ajudar os caras porque ele

nio vem. O “especializado” t4 14 no fundo, vocé aperta a campainha 14, até

esse cara vir, j4 parou a linha, ji parou tudo.

Tendo em vista essa concepgdo extremamente restrita de grupo,
na qual prevalecem as relagbes hierdrquicas e o trabalho individual, é
compreensivel que os entrevistados ndo identifiquem as expressoes “cé-
lula”, “equipe” ou “grupo de trabalho”, ainda que descrevam um modelo
de organizagio que corresponde 4 concepgio de “grupo enriquecido”.
Nas duas empresas, eles utilizam uma designagio tipica das fibricas
classicas, falando em “posto de trabalho” para se referir ao local onde
cada um exerce suas atividades e em “departamento” ou “setor” para
indicar a drea mais ampla (por exemplo, departamento de pintura,
setor de motores). Quando sio indagados acerca de como chamam os
agrupamentos que correspondem as células, alguns dizem néo ter um
nome especifico e outros o designam também como “posto de trabalho”.
Assim, nos seus relatos, esta expressiao pode se referir tanto ao posto
individual quanto ao conjunto de postos que compdem uma célula.

Estes relatos nos levam a deduzir que a concepgio de grupo adotada
por essas empresas nio se distingue significativamente dos postos de
trabalho individuais do taylorismo-fordismo. A descri¢io de Marcelo
(trabalhador da Assan) sobre o funcionamento da Assan, por exemplo,
poderia muito bem ser confundida com a de uma fébrica fordista clds-
sica. Segundo ele, “a gente é uma engrenagem alj; ali é como se fosse
um relégio cheio de engrenagem. Se uma engrenagem trabalhar mais
devagar ou parar, ela vai parar todas as outras”.

Contudo, a distribui¢do dos trabalhadores em células tem um
pressuposto social que marca a diferenga dessa concepgio do modelo
japonés em relagio ao modelo taylorista cldssico: Ohno avalia que a
proximidade entre os trabalhadores oferece um “ambiente sensivel as
necessidades humanas” (1997, p. 83) e, por isso, facilita a colaboragio
entre os trabalhadores, que, por sua vez, favorece a produgio.** E ¢é

# E interessante notar que essa concepgio é oposta a de Taylor, o qual dizia que, no
trabalho em grupo, “o melhor trabalhador, gradual e inevitavelmente, baixa seu
rendimento ao nivel dos mais fracos e ineficientes” (1990, p. 30). Segundo seu ponto
de vista, “quando os trabalhadores estdo reunidos tornam-se menos eficientes do que
quando a ambi¢io de cada um é pessoalmente estimulada (...) e que todos pioram
em vez de melhorarem o rendimento com 2 colaboraggo” (1990, p. 61).
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interessante destacar que o tipo de ajuda mutua pretendida por Ohno
serd mais efetiva se for associada 4 idéia de “familia-empresa”. Quando
os trabalhadores compartilham a “filosofia” do empregador, € mais fcil
que busquem atingir os objetivos definidos por ele, e, quando isso néo
existe, a colaboragio pode se dar no sentido de boicote aos interesses
da produgio. Nessa situagdo, para manter o controle, a empresa precisa
recorrer a ameagas de punicio possibilitadas pelo desemprego.

Os relatos dos trabalhadores que entrevistamos indicam que a
Assan e a Tamaru apresentam o mesmo entendimento de Ohno. No
entanto, conforme j4 vimos, os trabalhadores ndo parecem assimilar
a idéia de “familia-empresa” e descrevem situacdes em que € possivel
observar que a cooperagio no sentido de melhorar a produgio acaba
ocorrendo devido 4 ameaca de desemprego que subjaz as relagoes de
trabalho na atualidade. E é nesse sentido que os trabalhadores falam
de um “companheirismo” entre colegas para evitar a repreensao por
algum erro. Cristiano (trabalhador da Tamaru), por exemplo, descreve
uma ocorréncia comum no cotidiano da sua atividade de controle de
qualidade do setor. Diz ele:

(..) tinha pessoas que esqueciam de montar uma pega. Passava batido. Af,

chegava na inspegio final 14 e eu pegava aquele tipo de coisa ¢ pensava: “Po,

se eu for chamar agora um especializado, é um operrio!”. Af o que eu fazia?

Eu encostava a pega ali, deixava ali quicto, depois dava um toque pro cara

“olha, vocé esqueceu aquilo ali!”, o cara vinha correndo l4 € arrumava o servigo

dele. Tinha vez que o cara corria umas dez vezes. Ele ia 14, colocava dois ou

trés parafusos, voltava, fazia o processo dele e voltava de novo (...). Ele tinha
que adiantar o processo dele pra ir 14 arrumar o negécio.

Esse “companheirismo” pode servir, ainda, para buscar amenizar
a carga de trabalho do colega. André (trabalhador da Assan) apresenta
um relato no qual essa situagio fica evidente. Ele diz o seguinte:

(...) s vezes o meu processo é mais ficil que o do meu companheiro do lado.

A gente vai tentar dividir entre nés dois os nossos processos, para poder nio

ficar pesado nem para mim nem para ele. Entdo, eu acho que a questdo ¢

mais de companheirismo e isso acontece muito 14.

E interessante notar que relatos como estes exemplificam como
a idéia de companheirismo entre colegas é vista pelos trabalhadores
sempre em oposi¢io 2 empresa. Mesmo quando a utilizam em favor da
produgio, eles ndo o fazem no sentido de colaborar para que as metas
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sejam atingidas, mas sim para evitar a punigdo de colegas pela chefia.
Essa visdo de interesses opostos também possibilita que o companheiris-
mo seja utilizado para boicotar ou sabotar as propostas das empresas.

Um outro aspecto que diferencia a concepgdo de “grupo enriqueci-
do”, adotado nas duas montadoras do modelo taylorista cldssico, pode
ser observado no estabelecimento de metas para o coletivo e nfio mais
por postos de trabalho (Marx, 1998). Assim, as metas de produgio sio
fixadas pelo nimero de automéveis que deverio ser produzidos dia-
riamente e nio pelo nimero de pecas que cada um deverd montar. E é
interessante observar que os trabalhadores parecem, de fato, incorporar
esse enfoque. Praticamente todos fizeram referéncias 4 quantidade
de carros produzida em cada dia, dizendo, por exemplo, que haviam
superado a meta em dois automéveis ou que tinham ficado abaixo dela
e precisaram fazer hora extra para atingi-la. Entretanto, nenhum men-
cionou quantas pegas montava individualmente ou descreveu o nimero
de tarefas que compunha seus “processos” de trabalho.

Enquanto as metas de produgio dizem respeito a toda a fibrica,
aquelas relativas 4 qualidade sdo setoriais e, de acordo com Eduardo (ex-
trabalhador da Tamaru), estas tltimas sdo utilizadas como pardmetro
para a concessdo de prémios em dinheiro para todos os funciondrios
do setor. Os trabalhadores relatam que existe uma quantidade maxima
de pequenas falhas admitidas em cada 4rea, que, em geral, é muito
baixa, nio passando de duas ou trés. Assim, se um tnico trabalhador
cometer um niimero de erros que ultrapasse o total permitido para o
setor, ele estard prejudicando a si préprio (na avaliagio individual) e
também todos os seus colegas.

Mas, apesar de Linhart afirmar que este fato induz um colega a
controlar o outro, esse ndo foi um aspecto enfatizado por aqueles que
participaram de nossa pesquisa. De acordo com Rodrigo (trabalhador
da Assan), “se o trabalhador n3o é do controle de qualidade”, nio tem
porque controlar as tarefas realizadas pelos outros. Mas, ele também
diz que, caso identifique um problema, pode avisar o colega por “com-
panheirismo”, para evitar que ele seja repreendido, o que, de certa
forma, ndo deixa de ser um controle, ainda que nio ocorra na forma
de vigilancia. Diz ele:

Pode ser, assim, que exista algum problema e vocé, por questio de compa-

nheirismo, fala tipo assim: “O, seu ponto aqui ta saindo meio mal (...)” mas,
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por uma questio de companheirismo, de estar livrando a cara dele. Agora,

de controlar o trabalho, isso ai ndo existe ndo.

Também observamos que, se ndo existe uma associagdo clara do
conjunto de postos de trabalho que compdem a “célula” com a idéia
de grupo no cotidiano dos trabalhadores, essa identificagdo grupal €
lembrada pelas chefias no momento de “solicitar” que se faga hora extra.
Nesse caso, serve como estratégia para conseguir que os trabalhadores
se controlem mutuamente, uma vez que aqueles que ndo ficam ap6s sua
jornada oficial de trabalho podem ser culpabilizados pela sobrecarga
dos colegas que aceitam permanecer. Isso ocorre porque a meta de
produgio coletiva é fixada contando com as horas extras independen-
temente da informagdo prévia de quantos funciondrios permanecerdo
apés o turno de trabalho e, assim, quanto menos trabalhadores ficarem
nesse periodo, maior serd sua sobrecarga. E, em relagdo a essa questdo,
o proprio trabalhador que, na citagdo acima, avalia que ndo hé controle
mutuo no cotidiano de trabalho, ao falar das horas extras, destaca
exatamente esse aspecto € mostra, mais uma vez, a postura opressora
das chefias. Diz ele:

Muitas vezes vocé fala: “O, nio dé para ficar hoje” e o chefe: “Por que nio d4

praficar?” “Porque eu tenho compromisso”. “Mas nio d4 para adiar o seu com-

promisso? Se vocé for embora, vocé vai complicar o seu grupo”. Ai, vocé vai
insistir, vocé vai embora, eles normalmente vio prejudicar aquele pessoal que
estd ali na linha. Af eles viio conseguir colocar o pessoal contra vocg, entendeu?

“P5, se eu me ferrei ontem foi por sua causa”. Entdo, normalmente, tem esse

tipo de pressio, que eu acho que pode ser considerado psicolégico também,

né? (...) Existe setor que é assim: existem cinco pessoas, se uma dessas cinco
pessoas vai embora [no seu horirio oficiall, eles pegam o processo daquela

pessoa ¢ reparte para as outras quatro, entendeu? Além de eu ter que fazer o

meu trabalho, vou ter que fazer um pedago daquela pessoa também. Entio,

quem que, no final da tarde, cansado, quer trabalhar mais do que jd trabalhou,

né? Entio, fica complicado (...) (Rodrigo, trabalhador da Assan).

Entretanto, além desse tipo de pressdo, das metas coletivas e do
discurso da “familia-empresa”, os trabalhadores também relatam um
tipo de atividade realizado nas duas montadoras que diz respeito ao
coletivo: as reunides setoriais para discutir questdes relacionadas 2
produgio. Na Tamaru, sdo realizadas reunides breves diariamente em
cada setor, na qual o chefe fornece orientagdes gerais e aponta erros
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cometidos. J4 na Assan, ndo existem @ﬁées r(;g@, mas elas sdo
realizadas sempre que alguma chefia avalie a necessidade — em geral,
motivadas pela ocorréncia de falhas na produgio — e ocorrem, muitas
vezes, em,,},_l,.of arios de descanso dos trabalhadores, como, por exemplo,
no periodo reservado a refeigio. Essas reunides sio motivos de queixas
de quase todos os entrevistados porque, segundo eles, teriam como
principal finalidade “humilhar” uns perante os outros.

Um ultimo aspecto relativo 4 idéia de coletivo que pode ser iden-
tificado nos relatos dos trabalhadores diz respeito a competigio anual
entre grupos formados para a elaboragio de propostas de melhorias
para a produgdo, que ji discutimos anteriormente. Mesmo dizendo
respeito somente aos interesses da empresa, essa parece ser a Unica
atividade que poderia ser identificada com uma concepgio de “grupo”
que possibilita a organizagio espontinea dos trabalhadores de acordo
com afinidades pessoais.

Desse modo, podemos concluir que, apesar de alguns autores, como
Ferro, afirmarem que a produgio no modelo japonés coloca “menos
énfase nos individuos e mais nos grupos ¢ nas relagdes entre os traba-
lhadores” (1990, p. 65), as vivéncias apresentadas pelos trabalhadores
que participaram da nossa pesquisa nio indicam que o modelo adotado
pela Tamaru e pela Assan inclua, de fato, “grupos de trabalho”. A me-
Thor designagdo para aquilo que os trabalhadores relatam parece ser a
de um “agrupamento de pessoas” que exercem atividades simultineas
na montagem do automével e que, eventualmente, podem colaborar
umas com as outras. No entanto, parece que a no¢io genérica de equipe
estd presente no discurso das duas montadoras, no sentido de reforgar
aidéia de “familia-empresa” e na prética estabelecer metas coletivas de
produgio e de qualidade.

Porém, as propostas de multifuncionalidade na execugdo das
tarefas cotidianas — que ¢ um dos principais aspectos que compéem a
idéia de grupo enriquecido adotado pelas duas montadoras — foram e
continuam sendo fonte de conflitos e contradigdes. Por isso, avaliamos
ser interessante discutir esse tema mais detalhadamente.

A multifuncionalidade

Apesar de as duas montadoras utilizarem um modelo de trabalho
similar, devemos destacar que a denominagdo “multifuncional” nio
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faz parte do vocabuldrio dos trabalhadores da Tamaru. Todas as vezes
que foram indagados a esse respeito, os entrevistados dessa empresa
demonstraram estranheza em relagio ao termo e, eventualmente,
associaram-no 2 fungio do operador especializado. Ji na Assan, o termo
“multifuncional” é um ponto de honra para a empresa.

Na Tamaru, as diferentes fungdes que compdem o processo de mon-
tagem sempre tiveram uma denominago especifica (tais como “pintor
especializado”, “soldador especializado”), mas, na Assan, até 2004,
todos eram contratados para o cargo de “operador multifuncional” e
s6 mudavam de funcio se fossem promovidos. E interessante ressaltar
que a justificativa apresentada pela Assan para essa medida também se
fundamentava no principio de “igualdade”. Segundo Fabiano (dirigente
sindical na Assan), “eles tém uma teoria de que todo mundo € igual,
(...) fungdes diferentes, segundo eles, diferenciam as pessoas”.

Todavia, o sindicato e alguns trabalhadores entrevistados tinham
a convicgdo de que esse tipo de contratagio, na prética, servia para re-
baixar os saldrios, que eram nivelados pelos patamares dos cargos mais
baixos de outras montadoras. Esse sempre foi um motivo de grande
descontentamento entre os trabalhadores de setores mais especializados,
como funilaria e pintura, e acabou por ser modificado em 2004, ap6s
uma dificil negociagio do sindicato com a empresa.

A partir de entdo, 2 Assan passou a registrar os seus funciondrios da
produgio pela fungio especifica que executam e a atribuir-lhes saldrios
diferenciados, mas nio abriu mio de colocar a palavra “multifuncional”
nessa designagio. Desse modo, os quadros da empresa passaram a ser
compostos por “pintores multifuncionais”, “funileiros multifuncionais”
etc. Por um lado, essa pode ser considerada uma grande vitéria dos
trabalhadores, j4 que se trata de um dos pilares do modelo japonés, mas,
por outro, parece que essa modificagao ndo implicou aumentos substan-
ciais nas remuneragdes. Tanto os trabalhadores da Assan quanto os da
Tamaru dizem ainda receber saldrios bem inferiores aqueles praticados
pelas montadoras mais antigas da regido do ABC paulista.

Entretanto, independentemente da denominagio utilizada para
as fungbes e cargos, existem razdes praticas associadas ao processo
de produgio no modelo japonés que levam 2 adogio de trabalhadores
multifuncionais nas duas montadoras, que, como vimos, dizem respeito
a possibilidade de o trabalhador mudar de posto de trabalho quando
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necessirio. A fala de um dos sindicalistas é bastante clara no sentido
de mostrar como esse aspecto é valorizado na Tamaru, mesmo sem
estar diretamente presente no discurso. Segundo ele:

Essa questio da multifuncionalidade é cobrada. Por exemplo, no caso do

pintor especializado. (...) Ele faz a parte de para-choque do carro, mas tem

que saber polir, lixar, inspecionar (...). Tem que fazer todo o trabalho que o

processo exige e nio apenas pintar. Hoje, o cara niio exerce uma funggo. Ele

exerce virias funges, que ¢ a multifuncionalidade. Entfo, dentro da fibrica, é

isso ai! Todos os funciondrios tém que saber mais de uma ou duas fungées. Ele

tem que, no minimo, saber o posto dele [célula] praticamente todo, porque, se
faltar um, ele tem que trabalhar no lugar (Alexandre, dirigente sindical).

Os relatos dos trabalhadores mais antigos indicam que, nos
primeiros anos apés sua instala¢do, as duas montadoras investiam
mais na formagio de seus empregados, os quais, logo de inicio, eram
treinados para atuarem em diversos postos de trabalho. O tempo de
cada “processo” também era mais extenso e envolvia uma quantidade
maior e mais variada de tarefas. Nos dias atuais, porém, além de as
atividades terem ficado mais fragmentadas, parece que poucos setores
dessas empresas ainda treinam os funciondrios para mais do que um
ou dois postos de trabalho.

Essa situagdo pode ser exemplificada com o caso de Pedro (traba-
lhador da Tamaru), que, na ocasifo da entrevista, trabalhava no setor
de motores e tinha sido contratado havia seis meses. Apesar de afirmar
que gostaria de saber atuar em mais postos de trabalho da sua drea por
“gostar de mecinica’, ele dizia que isso ainda nio havia sido possivel e
que apenas sabia executar as tarefas que compunham o “processo” que
lhe foi designado inicialmente. Nesse sentido, a funilaria da Assan
parece ser uma excegdo. Devido 4 necessidade de rodizio entre os tra-
balhadores j4 mencionada anteriormente, eles sdo treinados em “pelo
menos, trés processos” (Fabiano, dirigente sindical).

Desse modo, uma anélise superficial do que é relatado pelos traba-
lhadores poderia nos levar a concluir que as duas montadoras japonesas
estdo se afastando de um dos poucos principios que as diferenciavam
do modelo taylorista cldssico, ficando ainda mais préximas deste. No
entanto, as falas dos trabalhadores entrevistados mostram que, além
da proximidade entre os postos de trabalho e da responsabilizagio
coletiva que caracterizam o modelo de “grupo enriquecido”, a idéia de
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multifuncionalidade também continua sélida na Tamaru e na Assan,
sendo conseguida sem o investimento direto das empresas.

"Todos os entrevistados com mais de um ano de trabalho afirmavam
conhecer diversos “processos”, mesmo em setores em que no hd a po-
litica de treinamento multifuncional. Essa realidade é particularmente
evidenciada em uma conversa com um grupo de quatro trabalhadores
da Assan com cerca de trés anos na empresa. Ao perguntarmos quantos
“processos” cada um conhecia, um disse conhecer todos do seu setor,
outro afirmou conhecer dez dos catorze postos de trabalho da sua drea
e os outros dois conheciam cinco deles.

Quando indagados como faziam para aprender novos “processos”
j4 que ndo eram previstos momentos especificos para esse fim, eles
descrevem as dificuldades encontradas. Daniel (trabalhador da Assan),
por exemplo, relata que apenas foi treinado em dois postos de trabalho,
sendo que “aprendeu” outros trés olhando os colegas, nas raras vezes em
que isso foi possivel. Uma outra oportunidade para esse aprendizado
se dd4 quando o trabalhador exerce alguma atividade fora da linha ou
quando fica no chamado “trabalho compativel” por problema de satide,
que pode consistir no papel de apoio aos colegas. Segundo Sergio (tra-
balhador da Assan), “vocé vai ajudando o cara e vai pegando a manha
[do posto de trabalho]”.

De acordo com Ferro, o estimulo constante ao aprendizado com relagéo
aos processos de trabalho é um dos principios basicos do modelo japonés
(e, como vimos, também do modelo de competéncia e da idéia de “empresa
que aprende”). E, se esse ¢, de fato, um objetivo da Tamaru e da Assan, é
possivel dizer que elas sdo bem-sucedidas, uma vez que os trabalhadores
realmente assimilam talidéia. Além da curiosidade natural do ser humano,
devemos lembrar que, nas duas montadoras, esse & um critério basico para
a ascensdo na carreira, uma vez que apenas se torna técnico de linha ou
operador especializado aquele que estd apto a assumir os diversos postos de
trabalho do seu setor. O conhecimento de varios “processos” também parece
possibilitar certo status ao trabalhador em relagéo aos colegas. Podemos
exemplificar com o caso daqueles que participaram da conversa grupal
referida no pardgrafo anterior. Apesar de terem uma postura bastante critica
em relagdo 3s politicas adotadas pela empresa, afirmando pertencerem 2 ala
dos “revoltados”, eles demonstram algum orgulho ao relatarem o niimero
de postos de trabalho em que sabem atuar.
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Também é importante que se diga que, se essa busca de ampliagio
do nivel de informag6es ~ seja pela simples curiosidade ou pelo desejo
de ascensdo na carreira — é boa para a empresa, ela também nio é
necessariamente ruim para o trabalhador. A critica que se coloca aqui
nio diz respeito ao conhecimento em si, mas a forma como as empresas
o utilizam. Ao estimular esse aspecto, as duas montadoras conseguem
manter operdrios multifuncionais em seus quadros sem um investimen-
to especifico em treinamento e sem, sequer, a necessidade de retirar
o trabalhador das suas atividades, uma vez que ele préprio utiliza os
(poucos) espagos possibilitados pela produgio para tal fim.

Todavia, notamos que essa falta de investimento em capacitagio
é motivo de reclamacfo por parte de muitos trabalhadores. Segundo
eles, esta situagio demonstra o desinteresse da empresa pelos seus
funcionirios. Sérgio (trabalhador da Assan), por exemplo, se queixa
de que “hoje, pra saber trés processos, vocé leva um ano (...)”. Rodrigo
(trabalhador da Assan), que ingressou na Assan hd virios anos, é ainda
mais direto ao expressar seu ressentimento (ainda que, na sua fala,
ressalte a “obrigatoriedade” anterior de conhecer vérios “processos”).
Ele afirma que:

[A Assan] Era uma empresa, pelo menos no comego, que valorizava muito o

trabalho da gente. Hoje, por ela ter crescido, sei 14, eu vejo que o nosso trabalho

14 dentro j ndo € tio valorizado como antigamente, assim, ¢ (...) como eu

posso falar para vocé, assim? Ela é como aquele amigo pobre que, quando ele

era pobre, era seu amigo; quando ele ficou rico, ele comega a te deixar de lado

(...). [H4 alguns anos] A gente praticamente era obrigado a conhecer virios

processos. Se a gente trabalhava numa 4rea de dez processos, era obrigado

a conhecer, pelo menos, metade deles para poder revezar (...). Hoje, [0 novo

trabalhador] vai ficar quatro, cinco meses no mesmo processo.

Devemos lembrar que, se essa vivéncia nas duas montadoras é
motivo de descontentamento para os trabalhadores, ela apresenta total
conformidade com o discurso dos autores da 4rea de gestdo empresarial
daatualidade, para os quais, a carreira e a busca de conhecimento é res-
ponsabilidade unica de cada individuo. Conforme prescreve Le Saget,
as “regras do jogo” no mundo do trabalho atual impdem que “pilotar
bem sua carreira (...) significara fazer de si mesmo o ator de sua prépria
evolugio, pegar pelas maos seu futuro porque ninguém poderd fazé-lo
em seu lugar” (gpud Boltanski e Chiapello, 1999, p. 133).
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Companheirismo versus competigao

Um tltimo aspecto do modelo de grupo adotado nas duas mon-
tadoras que também parece estar em consonéncia com o discurso do
management diz respeito ao estimulo simultineo 2 cooperagio entre 0s
colegas de trabalho nas atividades da produgio e a competigdo entre
eles. Como vimos, segundo os criticos das propostas do management
(Linhart, 2000, Perraud, 1998, Sennett, 2002, entre outros), esse apa-
rente contraste entre a idéia de equipe € a competigio tem o objetivo de
que os trabalhadores mantenham relagoes superficiais entre si €, assim,
nio desenvolvam uma organizagio grupal com bases que possam estar
em oposigio a “filosofia” da empresa.

Os trabalhadores que participaram de nossa pesquisa sdo prati-
camente uninimes em dizer que, de fato, a0 mesmo tempo em que
esperam que os trabalhadores colaborem entre si, tanto a Assan quanto
a Tamaru estimulam a competigio e, obviamente, sempre no sentido
de beneficiar aqueles que apresentem um espirito mais favoravel as
suas proposi¢oes. Algumas situagGes ji apresentadas anteriormente que
parecem evidenciar essa postura so, por exemplo, a adogdo de premia-
¢do diferenciada (simbélica, na Tamaru e, em dinheiro, na Assan) de
acordo com o nivel das sugestoes de melhorias e a divulgagdo do nome
daqueles que apresentaram as melhores propostas.

Mas, devemos destacar que muitos também fazem referéncia a
uma valorizagio daqueles que delatam colegas que nio estejam agindo
de acordo com os principios colocados pela empresa. Assim, ndo € de
se estranhar que os trabalhadores relatem tanto situagdes de “compa-
nheirismo” quanto de competigio entre colegas de setor e entre setores.
Observamos, por exemplo, que um mesmo trabalhador que havia fa-
lado com determinado orgulho da cooperagdo entre companheiros de
trabalho, também afirma que a competigio ¢ forte entre eles.

Na maioria das vezes, a referéncia ao companheirismo ocorreu de
forma espontinea nas entrevistas, enquanto, em geral, a competi¢do s6
foi mencionada em resposta as indagacoes de nossa parte. Esse € o caso
de Caio (trabalhador da Assan), que, depois de ter relatado orgulhosa-
mente o caso da “revolta” coletiva em oposicio 2 avaliagio individual
na Assan, diz que “14, tem mais competigio [do que companheirismo].
Muito mais! L4 é mais competigio mesmo!”. Rogério (trabalhador da
Tamaru), que também descreveu virias situagoes em que ajudou seus
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colegas que estavam atrasados ou que cometeram “falhas”, quando
indagado a respeito da competigio, afirma que, na Tamaru, “tem que
ficar esperto porque é um querendo passar o rodo no outro”.

Para Gabriel (trabalhador da Tamaru), a competigio é motivada,
sobretudo, pela ambicdo de subir na pirdmide hierdrquica. Em sua
opinido, ela nio seria ruim em si, mas o problema estd no fato de,
muitas vezes, haver deslealdade, como nos casos dos “pelegos” que
delatam o erro de companheiros de trabalho para a chefia. Para um
grupo de trabalhadores da Assan, esse é um dos aspectos que marcam
a diferenca entre os “pelegos” e os “revoltados”. Enquanto aqueles
apostam na possibilidade de subir na hierarquia por meio da adogio
de comportamentos nem sempre leais aos colegas — e, dessa maneira,
buscando mostrar que seguem a “filosofia” da empresa— os “revoltados”
investem na organizagfo coletiva dos trabalhadores.

E importante destacar também que, em relagio a esse aspecto, a
diferenca entre os trabalhadores da Tamaru e os da Assan fica, mais
uma vez, bem demarcada. Se a maior parte dos primeiros demonstra
sentir a “soliddo” apontada por autores como Daniele Linhart e Sennett,
os Gltimos mostram uma identidade grupal de oposi¢do, construida a
partir de interesses préprios bem diferentes daquilo que seria desejado
pela empresa. Apesar disso, devemos ressaltar que os trabalhadores da
Tamaru também participaram de movimentos coletivos promovidos
pelo sindicato, incluindo algumas greves.

Podemos dizer, assim, que a competigio “darwiniana” referida por
Boltanski e Chiapello ¢ Wacquant ndo parece conseguir se estabele-
cer de forma absoluta nessas empresas. Os relatos dos trabalhadores
entrevistados incluem casos de disputa e de algumas deslealdades que
mostram a existéncia de alguma competi¢io, mas, sem duvida, eles sio
muito mais enfiticos ao relatar situagdes de companheirismo.

Para resumir as questes discutidas neste capitulo, podemos dizer
que as duas montadoras de automéveis adotam uma concepgio genérica
de equipe similar dquela apresentada pelos autores de gestdo empre-
sarial. Verificamos que, da mesma forma que ocorre com a idéia de
participago, tal concepgio é uma adaptagio de uma nogio que poderia
ser positiva para os trabalhadores de modo a atender unicamente as
necessidades das empresas. Apesar de, aparentemente, se contraporem
as proposi¢des tayloristas de isolamento dos trabalhadores em postos de
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trabalho individual, as propostas atuais de equipe servem apenas para
tentar desmobilizar a organizagio coletiva dos trabalhadores, buscando
seu engajamento na “familia-empresa”. o

J4 na pratica cotidiana das duas montadoras, a idéia de coletivo é
utilizada, sobretudo, no estabelecimento de metas e na cobranga de
responsabilidades, sendo que nio existe praticamente nenhu.mz% pro-
posta de trabalho em grupo que inclua uma interagio intersub!etlv’? de
seus componentes. As células de trabalho ou “grupos enriquecidos’, na
expressio de Roberto Marx, sio apenas agrupamentos de pessoas que
facilitam a cooperagio entre seus membros, mas a execugio das tarefas
ainda ¢ estritamente individual.

Estas proposi¢des mostram uma sofisticagdo das formas como as

empresas buscam exercer o poder sobre os trabalhadores, uma vez que
nio mais focalizam apenas seus corpos, mas, também, suas mentes.
Vejamos, entdo, como essa questio contrasta partlcularmente com o

discurso da autonomia.
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O DISCURSO DA AUTONOMIA E A
PRATICA DE DISCIPLINA E DE
CONTROLE SIMBOLICO

Os virios aspectos discutidos nos capitulos precedentes ja permi-
tem concluir que as vivéncias dos trabalhadores nas fabricas toyotistas
focalizadas em nossa pesquisa ndo tém a autonomia como uma de
suas caracteristicas. Em nenhuma das entrevistas houve referéncia
espontinea a esse tema e ele apenas foi citado em resposta a alguma
indagagio, sendo que, de um modo geral, ocorreu no sentido de mostrar
que a minima margem de manobra existente visa apenas aos interesses
da produgzo.

Entretanto, alguns dos aspectos mais destacados espontaneamente
pelos trabalhadores dizem respeito justamente ao oposto da autono-
mia, ou seja, ao controle cotidiano para que as normas de produgio
sejam seguidas e aos constrangimentos direcionados aqueles que nio
se comportam da forma esperada. Seus relatos indicam que a maneira
como essas empresas buscam exercer o dominio sobre seus funcionarios
assume caracteristicas peculiares, que incluem um misto de autori-
tarismo, disciplinarizagio e técnicas que visam aquilo que Linhart e
Linhart (1998) chamam “controle da subjetividade”, entre as quais se
destacam os aspectos do discurso gerencial j4 apontados nos capitulos
anteriores.

Desse modo, este capitulo se inicia com a apresentacio do discurso
da gestdo empresarial referente ao tema da autonomia, seguida da dis-
cussdo da vivéncia dos trabalhadores com relagio a esse aspecto. Mas,
tendo em vista o contraste entre o discurso da autonomia e a énfase
do relato dos trabalhadores a respeito do controle gerencial, também
incluiremos, aqui, uma discussdo referente as caracteristicas do poder
na organizagéo flexivel.




A concepcao peculiar de autonomia na organizacdo flexivel

Para compreender qual é o sentido atribuido & autonomia nas pro-
posigdes que ddo sustentagiio As organizagdes fexiveis, vamos utilizar
como referéncia os autores Konstantinos Chatzis e Pierre Veltz, que,
mesmo apresentando algumas criticas, oferecem uma concep¢ao Tmi—
to proxima daquela que é encontrada no discurso empresarial. Esses
autores, juntamente com Zarifian e outros pesquisadores das dreas de
Ciéncias Sociais e Engenharia, integram o Laboratoire Techniques,
Territoires et Societés (LATTS) do Centre National de la Recherche
Scientifique na Franca. E, conforme o préprio Veltz admite (e contesta),
os trabalhos desse laboratério sdo vistos por outros soci6logos e psic6-
logos do trabalho como “demasiado otimista ¢ dem asiado préximo do
discurso gerencial” (Veltz, 1999, p. 23).

Podemos dizer que, de modo geral, os autores da drea de gestao
empresarial preconizam a autonomia como uma condig¢do f\lndan'[ental
para o bom funcionamento da organizagdo flexivel. Assim, conforme
afirma Chatzis, a autonomia “nunca esteve tio abundante no discurso
dos porta-vozes da organizagio produtiva” (1999, p. 28) como nos
tempos atuais. Nestas publicagbes, a comparagio com a “organizagio
cientifica” proposta por Taylor ¢ utilizada com bastante énfase para
marcar o contraste com esse modelo, oferecendo-se uma proposta que,
4 primeira vista, parece responder, a um s6 tempo, a0s diferentes tipos
de criticas que lhe sio direcionadas.

Para aqueles que apontam a desumanizagio promovida pela divisdo
do trabatho, os autores do management afirmam que a nova concepgdo de
autonomia elimina esse problema sem que seja necessirio retomar 0 mo-
delo de trabalho dos artesdos anteriores 4 era da industrializagdo. Segundo
Chatzis, em vez de recorrer a “um passado idealizado”, visto por autores
como Braverman (1974) e Friedmann (1972) como uma “verdadeira ‘idade
de ouro’ perdida das oficinas de manufatura” (1999, p. 27), a organizagio
flexivel apresentaria uma autonomia adaptada aos tempos modernos.

J4 as criticas dos ergonomistas (de linha franco-belga), aqueles
que advogam pela autonomia da era da flexibilizagao respondem ter
superado a diferenga entre o “trabalho prescrito” ¢ o “trabalho real
apontada como um dos principais aspectos negativos do taylorismo
por autores COMO Daniellou, Laville ¢ Teiger (1989), Wisner (1987)
e Dejours (1997). As iniciativas clandestinas tipicas daquele modelo
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perderiam sentido na organizagdo flexivel, uma vez que a autonomia
tornaria essas “transgressdes” desnecessarias.

Nesse sentido, Veltz defende que a incorporagio da autonomia no
cotidiano do trabalho necessita de uma profunda mudanga de atitude que
rompe nio somente com as caracteristicas técnicas do modelo taylorista,
mas também com os aspectos que ele chama “politicos” (1999, p. 18).
Segundo o autor, no taylorismo, o trabalhador deve dispor seu tempo ¢
sua energia para o trabalho, mas estd dispensado de colocar sua iniciativa
e sua adesdo 4 disposi¢do da empresa. Nas novas formas de organizagio,
entretanto, ele seria convidado “também a se apropriar dos objetivos eco-
ndémicos [da empresa] (.),a pensar no cliente, a entrar progressivamente
no perigoso jogo da gestdo” (1999, p. 18). Assim, para Veltz:

aautonomia (...) ndo € apenas um parimetro técnico de regulagio dos sistemas

produtivos. E um complexo que envolve comportamentos, representagdes ¢
expectativas, no qual as dimensdes psicolégicas e sociolégicas ultrapassam
radicalmente o campo fechado de uma ou outra organizagio produtiva par-

ticular (Veltz, 1999).

Tendo em vista esse tipo de afirmagio, caberia, entdo, indagar qual
é o sentido de “autonomia” utilizado pelos autores de gestio empresarial.
A resposta a essa questdo estd no fato de que — assim como ocorre com as
nogdes de participacio e de equipe —a concepgio de autonomia vislumbrada
por eles assume um significado adaptado aos interesses da organizacio
flexivel, que ¢é diferente daquele que lhe ¢é atribuido pelo senso comum.

Ao se consultar o verbete “autonomia” no diciondrio, verifica-se
que ele ¢ definido como “faculdade de se governar por si mesmo; (...)
liberdade ou independéncia moral ou intelectual” (Ferreira, 1999). Essa
defini¢do também estd de acordo com a acepgdo que Valeyre atribui ao
enfoque classico da sociologia do trabalho. Nesse enfoque, a autonomia
assumiria uma dupla caracteristica: a “independéncia” e a “influéncia” e,
para entender qual é a autonomia prevista em cada tipo de organizagio,
seria necessirio compreender essas duas dimensbes e o contexto em
que ela estd inscrita. Conforme diz o autor:

De um lado, ela [a autonomia] diz respeito ao grau de independéncia que os

operdrios dispoem ou conquistam em relagdo 4 sua margem de manobra e

4 sua liberdade com relagdo a hierarquia ou as prescrigdes do trabalho e, de

outro, se refere i influéncia que eles exercem sobre a definigio dos métodos

e dos objetivos de trabalho (Valeyre, 1999, p. 141).
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Porém, pelo ponto de vista defendido por Chatzis:

O apelo recente 4 autonomia ndo €, € nao pode ser, um simples reconhecimento

oficial de algo que j estava 14, uma autonomia subterrénea que emerge para a

superficie da organizagio formal, uma autonomia “ignorada” pela instituigdo, mas

nio menos real, reprimida até entdo, mas vitoriosamente resistente, que obtém,
enfim, o direito 4 cidadania. O recurso ao mesmo vocibulo ndo pode nos cegar

sobre as mudangas que afetaram os sistemas de produgio nesses Gltimos anos. A

autonomia de ontem, alojada clandestinamente nos intersticios da organizagio

oficial, e 2 autonomia de hoje, querendo se tornar um dos componentes principais
da organizagio, se referem a duas realidades distintas, dotadas de caracteristicas

préprias, respondendo a contextos diferentes (Chatzis, 1999, pp. 28-29).

Assim, para que tal nogdo possa atender is necessidades da or-
ganizagio flexivel, Chatzis defende a substituigdo da “autonomia por
meio da independéncia” pela de “autonomia na interagio”, que “deve
se construir mais e mais na interagio e passar pela confrontagio com
outrem (suas condutas e valores)” (1999, p. 35). Fazendo referéncia a
Barel (1984), o autor justifica que a dimensio de “governar-se por si
mesmo” nio desaparece nessa acepgio e o que se pretende € evitar “uma
concepgao demasiado unilateral que negligencia (subestima) o fato de
o ator autbnomo estar inserido em um ambiente com o qual estabele-
ce uma relagio de ordem causal” e onde ele deve colocar 4 prova essa
possibilidade de se autogovernar (idem, p. 32).

Contudo, verificamos que a concepgio de “autonomia na interago”
é apresentada de forma tio vaga ¢ genérica quanto aquelas utilizadas
por Senge (1998) para descrever a “visio compartilhada” e por Brough
(2005) para definir a “equipe”. Ao defender essaidéia, Chatzis se refere
sempre aos interesses da organizagio, afirmando, por exemplo, que a
autonomia deve aparecer “na negociagdo com outros ‘sujeitos auto-
nomos’ e manifestar sua forca de agdo por meio de projetos comuns”
(1999, p. 35) ou, ainda, que o sujeito autdnomo, para nio desaparecer
enquanto tal, deve “produzir agoes eficazes com relagdo as finalidades
da organizagio da qual é membro” (idem, p. 32).

Também é possivel observar que a definigio de “autonomia na
interacdo” é compativel com o “modelo de competéncia” (Zarifian,
1999), o que fica bastante evidente na seguinte afirmagio:

[Sendo] constantemente solicitada pelos eventos que vém ao mesmo tempo

do seu exterior (mercado) e do seu interior (panes, padrdes de qualidade,
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langamento de um novo produto...), a organizagio se encontra incapaz de

“prescrever” as tarefas e de fixar os programas de coordenagio estdvel, como no

passado. Dai vem um apelo crescente 4 autonomia dos atores, que nio devem

mais completar a incompletude inevitdvel da prescrigio, mas reconfigurar a

cada momento o sistema de produgio para que ele responda aos eventos que

o solicitam (Chatzis, 1999, p. 35).

Essa citagdo mostra claramente que esta concepgio visa apenas
que os trabalhadores assumam os objetivos da empresa e utilizem as
possibilidades de agdo previstas no enfrentamento de “eventos” que
dizem respeito 4 execugdo do trabalho e nio a aspectos que envolvem,
por exemplo, a gestio.

Assim, de acordo com Maggi (2004), apesar de ser a principal
nogao utilizada para demonstrar a superagao do taylorismo-fordismo, a
autonomia apenas ¢ discutida no nivel da tarefa. Roberto Marx lembra
que, a partir dos anos 1990, ela “comega a ser vislumbrada como parte
integrante de um projeto empresarial (...) em busca de competitividade e
desempenho” (1998, p. 22) e, por isso, a finalidade de sua incorporagio
nas empresas flexiveis estaria vinculada 4 necessidade de “responder com
eficiéncia e eficicia aos requisitos da flexibilidade e demais exigéncias
do mercado” (1998, p. 22).

Pode-se concluir, entdo, que, diferentemente do que afirma Chatzis,
a possibilidade de independéncia dos trabalhadores em relacio 4 orga-
nizag¢do do trabalho ou de influéncia sobre ele estd ausente no conceito
de “autonomia na interagdo”. E, nesse sentido, Valeyre apresenta uma
avaliagio com base no enfoque cldssico que é bastante critica em relagdo
as propostas atuais da drea de gestdo empresarial. De acordo com ele:

A autonomia operéria vista até o presente [nas organizacoes flexiveis], tanto nas

suas dimensGes de independéncia quanto de influéncia, se desenvolve dentro de

um quadro de presses bem-definidas em termos de especificagdes de produtos
¢ procedimentos, de objetivos de produgio, de qualidade ou de prazo e de regras
disciplinares. Trata-se de uma autonomia sob controle, de uma autonomia dentro

da heteronomia (Valeyre, 1999, p. 143).

Partindo de um enfoque critico similar, Gollac e Volkoff afirmam
que “é erroneo falar de maior autonomia (...) e separar o crescimento
da autonomia e o crescimento das pressées, notadamente das pressoes
temporais”. O one best way de Taylor é, agora, descentralizado: “Cada
um escolhe, ou melhor, sofre uma pressio para escolher, o método

COLEGAO TRABALHO E EMANCIPAGAO | 115




de trabalho que é o mais rdpido para ele e nao aquele que lhe poupa
esforgos ou lhe di prazer” (1996, p. 62).7 Essas avaliagoes sao alnFla
compartilhadas por outros autores que também enfatizam que aquilo
que ¢ buscado nestas propostas € apenas uma nova forma, mais sofis-
ticada e mais perversa, de exercer o controle sobre os trabalhadores.
Daniéle Linhart, por exemplo, afirma que:

De uma maneira um pouco paradoxal, poder-se-ia dizer que o assalariado

moderno sofre de uma falta de escapatéria das coergdes as quais estd subme-

tido na organizagdo do trabalhe. (.. O trabalho moderno nio se caracteriza
somente por uma autonomia enquadradac controlada, como anunciam alguns,
mas sim por uma a¢io contraditéria das formas de autonomia e das formas

de controle (Linhart, 2000, p. 33).

Considerando tais caracteristicas; Valeyre sustenta que, no modelo de
organizagdo flexivel, a fronteira entre autonomia do trabalhador e controle
sobre ele fica muito mais obscura. Ambos sofreriam mudangas, podendo
ocorrer algo que seria inusitado no modelo taylorista, ou seja, haver mais
autonomia para o trabalhador e, a0 mesmo tempo, mais controle Sob'tc
ele. Estas caracteristicas levam Veltz a afirmar que, nas propostas atuass,
2 autonomia e o controle deixam de ser vistos “como ‘vasos comunicantes’,
elementos de um jogo cuja soma é zero” (1999, p. 17).

Concluimos, assim que, no gue se refere a esse tema, OCOITE O
mesmo que discutimos nas capitulos precedentes em relagio as idéias
de “participagio” e de “trabalho em equipe™ O discurso do management
se apropria de uma nogdo que sempre esteve presente na fala daqueles
que defendem condigoes de trabalho mais favordveis aos trabalhadores
e Ihe atribui um outro sentido, de modo a atender aos interesses das
empresas ¢ do mercado. Vejamos, entao, como ela ¢ vivenciada pelos
trabalhadores.

A autonomia vivenciada como ampliacdo de responsabilidades

E importante que se diga que nenhum trabalhador entrevistado
fez qualquer referéncia que pudesse indicar que as duas montadoras
assumem um discurso de autonomia. Como ji vimos, especialmente

3 Devemos dizer que Chatzis até admite que exista wma ambigiiidade nas propostis
de autonomia apresentadas pelas grandes empresas, que pode significar uma pressiio
suplementar para os trabalhadores, mas nio se aprofunda nessa questio.
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a Assan apresenta uma organizagio bastante rigida e autoritiria que
destaca muito mais o respeito a hierarquia do que qualquer liberdade de
agio aos trabalhadores. E se a Tamaru enfatiza o discurso da igualdade,
ndo parece fazer referéncia ao modelo de organizagio adotado, como
uma concessio de autonomia aos seus empregados.

Todavia, mesmo considerando tal contexto, os relatos dos en-
trevistados indicam que, nessas empresas, é prevista uma pequena
margem de “independéncia” e de “influéncia” aos trabalhadores que,
apesar de ainda se caracterizar mais como heteronomia que como
autonomia, marca alguma diferenca em relagio ao taylorismo. De
fato, observamos que a unica “independéncia” citada diz respeito
a exigéncia de que o trabalhador se responsabilize por resolver in-
tercorréncias no seu “processo”, como as falhas nos equipamentos
(preferencialmente, sem atrasar a produgio!). O mesmo pode ser
constatado em relagdo a possibilidade de “influéncia” sobre a maneira
como o trabalho é definido e organizado, que se d4 na obrigagio de
elaborar sugestdes individuais e grupais para a melhoria da produ-
¢do, que pode, até, incluir mudangas no préprio posto de trabalho,
caso o trabalhador verifique que a “norma prescrita” nio é adequada.
Mas, devemos lembrar que estas sugestoes, se aprovadas, resultardo
sempre em novas normas a serem seguidas pelo préprio trabalhador
e por seus colegas.

Desse modo, ¢ interessante observar que, enquanto uma anilise
por meio do enfoque classico da Sociologia do trabalho apresentado por
Valeyre (1999) permitiria afirmar que esses trabalhadores ndo vivenciam
uma autonomia de fato, j4 pela acepgio defendida por Chatzis, seria pos-
stvel dizer que existe uma autonomia para “reconfigurar (...) o sistema de
produgio” e para “completar a incompletude da prescrigio” (1999, p. 35).
Evidentemente, os trabathadores nao compartilham a idéia de “autonomia
na intera¢do” e utilizam a acepgio do senso comum para mostrar que nio
existe nenhuma possibilidade de “governar-se por si mesmo” (Ferreira,
1999) nessas empresas. As situagdes que poderiam ser vistas como auto-
nomia por Chatzis s3o sentidas por eles apenas como fontes de pressao
que visam unicamente ao atendimento dos imperativos da produgio,
exatamente no sentido destacado por Gollac e Volkoff (1996).

As afirmagBes de dois sindicalistas parecem sintetizar a vivéncia dos
trabalhadores em relagdo a essa questio. No que diz respeito 4 Tamaru,
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Alexandre (dirigente sindical) diz que, “o trabalhador ndo controla a
quantidade de carros. Ele tem que controlar, sim, a qualidade, o tempo
(..). Ele tem que produzir dentro do tempo! (...) O trabalhador, ele
nio determina nada”. E Fabiano (dirigente sindical na Assan) afirma
o seguinte a respeito da Assan:

Olha, liberdade vocé tem, desde que o que vocé vai fazer melhore pra ela

[empresa]. (...) Entdo, liberdade, entre aspas, vocé tem, desde que vocé dé

uma sugestio [por meio do £aizen] em que vocé vai produzir mais, entendeu?

Nio adianta vocé querer fazer a sugestdo porque a linha td muito ripida e

tem que ir mais lenta. Niio! Vocé tem que fazer alguma coisa que melhore o

processo! (..) Entdio, essa liberdade eles diio pra vocé: pra vocé se virar e dar

conta do seu trabalho!

Este contraste entre o discurso dos autores da drea de gestdo
empresarial e a vivéncia dos trabalhadores permite verificar como a
adaptagio do sentido atribuido 4 nogdo de autonomia possibilita que
ela seja utilizada para justificar a implantagéo de propostas de trabalho
tdo restritas como aquelas vivenciadas na drea de produgio da Tamaru
e da Assan. No entanto, apesar de o discurso gerencial nio destacar
o controle das empresas sobre os seus funcionirios, ele é bem mais
enfatizado na vivéncia dos trabalhadores, conforme veremos a seguir.

A disciplina e o controle simbolico na organizac3o flexivel
Apesar de o interesse em manter os trabalhadores sob dominio nio
ser uma novidade da era da flexibilizagdo, ndo hd divida que adquire
uma dimensio muito maior em um tipo de organizagio do trabalho
no qual o savoir-étre ¢ mais importante do que o savoir-faire (Boltanski
e Chiapello, 1999). Nesse sentido, Linhart e Linhart ressaltam que
a institucionalizagio do controle e da pressio sobre os trabalhadores
dentro do préprio processo de trabalho promovido pelo taylorismo foi
um imenso ganho de poder para as empresas e, apesar de todo o dis-
curso atual referente 4 autonomia, elas nio tém nenhum interesse em
perdé-lo, e querem, sim, aperfeicod-lo. Assim, nesta seio, discutiremos
as expressdes do poder nas organizagdes flexiveis que, a nosso ver,
possibilitam uma melhor compreensio das caracteristicas cto discurso
empresarial e da vivéncia dos trabalhadores discutidas até aqui.
Conforme vimos, parece que o principal fator que viabiliza o
controle gerencial tanto na Tamaru quanto na Assan ¢ o desequilibrio
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na correlagio de for¢as entre as empresas e os trabalhadores — ou,
entre capital e trabalho (Marx, 1985) — propiciado, sobretudo, pelos
altos niveis de desemprego. Muitos autores avaliam que € justamente
a ameaca de desemprego que propicia as condi¢es estruturais para a
utiliza¢io dos mais diversos mecanismos de controle. Morice lembra
que a ameaga estd sempre presente em todas as formas de poder, que
“produzem um conjunto de mecanismos que o dominador vai colocar
em pritica, organizar, tornar coerente e visivel, a fim de torné-la veros-
simil e, desse modo, eficaz” (1999, p. 49). Segundo o autor, a ameaca
de desemprego teria uma enorme for¢a porque, no contexto social da
atualidade, a demissao pode se caracterizar como uma “violéncia” que,
se nfo atua diretamente sobre corpo do trabalhador, atinge seu lugar
na sociedade.

Bihr afirma que a “violéncia, atual e/ou potencial” mantém sub-
metidos os dominados porque os “impressiona”. Mas, segundo o autor,
o poder também compreende “um momento de administragdo das
priticas sociais, que consiste em fixar e/ou controlar suas finalidades
e modalidades” e “um momento de legitimagdo, que visa a obter dos
dominados que eles consintam ativamente sua prépria dominagio,
apresentando-a para eles como necesséria e afével ao mesmo tempo”
(1998, p. 220).

De fato, observamos que as duas montadoras se valem da ameaga
de desemprego como um mecanismo de violéncia simbélica poten-
cial. Mas também fica bastante evidente a utiliza¢fo de técnicas que
abrangem a disciplina caracteristica do taylorismo e dispositivos de
controle mais sofisticados que visam & administragdo do poder, bem
como um discurso que busca o dominio no nivel subjetivo no sentido
de legitimar a dominagio.

Antes, porém, de discutir como estes mecanismos de “adminis-
tragao” e de “legitimacio” do poder (Bihr, 1998) se apresentam nessas
empresas, julgamos ser interessante retomar as caracteristicas do tipo
de poder associado ao modelo taylorista-fordista, tendo em vista que
concordamos com a afirmagio de Linhart e Linhart (1998) de que,
na atualidade, as empresas buscam aperfeicoar o controle gerencial ji
desenvolvido anteriormente.

Nesse sentido, é possivel dizer que as relagées de trabalho sob o
taylorismo so freqiientemente associadas a concepgio de “disciplina”, que
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¢ definida por Foucault como “um tipo de poder, uma modalidade para
exercé-lo, que comporta todo um conjunto de instrumentos, de técnicas, de
procedimentos, de niveis de aplicago, de alvos” (Foucault, 1997, p. 177).
A disciplina se caracteriza pela utilizagio de “métodos que permitem o
controle minucioso das operagdes do corpo, que realizam a sujeigio cons-
tante de suas forcas e lhes impSem uma relagio de docilidade-utilidade”
(idem, p. 118). Assim, de acordo com Foucault, a grande mudanga do
“poder soberano” que caracterizava o periodo pré-capitalista para o “poder
disciplinar” da era industrial estaria no foco da visibilidade, que deixou de
estar sobre quem exerce poder, para se colocar sobre quem ele se aplica.
Isso é garantido por meio da vigilancia, que se torna “um operador econ6~
mico decisivo, na medida em que é a0 mesmo tempo uma pega interna no
aparetho de produgio e uma engrenagem especifica do poder disciplinar”
(idem, p. 147).26 Nessas circunstincias, o sujeito “retoma por sua conta as
limitag6es do poder; fi-las funcionar espontaneamente sobre si mesmo (.);
torna-se o principio de sua prépria sujeigio” (idem p. 168).

A penalidade disciplinar também adquire uma caracteristica pro-
pria, focalizando “a inobservincia, tudo o que est4 inadequado a regra,
tudo o que se afasta dela, os desvios” (idem, p. 149). A punigio passa,
entdo, a ter uma fungio essencialmente “corretiva” (Deleuze, 1988) na
medida em que assume uma forma que se assemelha a um “modelo re-
duzido de tribunal” (Foucault, 1997, p. 149).” Desse modo, os objetivos

2% Foucault (1979) invoca o Panéptico de Benthan, desenvolvido no século 18 como
o simbolo do poder disciplinar. Ele consiste em um tipo de prisio com celas bem-
iluminadas, na qual existe uma torre central que permite que os prisioneiros estejam
sempre 2 vista, sem nunca saberem em que momento estao sendo observados, porque
nio podem ver se hd alguém na torre.

7 g importante lembrar que a teoria de Foucault sofre severas criticas (com as quais,
devemos dizer, concordamos) em relagio ao fato de nio estabelecer uma definigio clara
da hierarquia do poder, particularmente no que se refere 20 papel do fator econémico
na sua determinagio (Abreu, 2004; Lacaz, 2001). Em resposta 2 um questionamento
de Michelle Perrot, o autor admite que “logicamente, nessa miquina, ninguém ocupa
o mesmo lugar; alguns lugares sfo preponderntes e permitem produzir efeitos de
supremacia, de modo que eles podem assegurar uma dominagiio de classe, na medida
em que dissociam opoderdo dominio individual {Foucault, 1979, p.219)". No entanto,
a maioria de seus textos deixa claro que Foucault ndo se refere a uma diregio tinica
do poder, mas sim a multiplas sujeigGes e lutas transversais que existem ¢ funcionam
no interior do corpo social (Sampaio, 1994). Trata-se, na sua concepgio, de “uma
maquinaria da qual ninguém ¢ titular” (Foucault, 1979, p. 219).
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da adogio dos confinamentos disciplinares pelas fibricas tayloristas e
pré-tayloristas seriam, de acordo com Deleuze, o de “concentrar; distri-
buir no espago; ordenar no tempo; compor no espago-tempo uma forga
produtiva cujo efeito deve ser superior 4 soma das forgas elementares”
(Deleuze, 1992, p. 219).

No entanto, se retomamos as caracteristicas da organizagio
flexivel ja discutidas anteriormente, verificamos que esse modelo de
docilizagio dos corpos descrito por Foucault ndo parece mais atender
plenamente as necessidades impostas pelo “mercado”. De acordo com
Linhart ¢ Linhart, as dire¢des das empresas atualmente se esforgam
para “desenvolver um novo tipo de controle social, que se exerce dire-
tamente sobre os espiritos” mais do que sobre os corpos (1998, p. 306).
Trata-se de uma tentativa de “controlar e disciplinar a subjetividade do
trabalhador” (idem, p. 307). Em uma concepgio similar, Boltanski e
Chiapello destacam que as organizagoes flexiveis buscam “transportar
as pressdes da exterioridade dos dispositivos organizacionais para a
interioridade das pessoas” (1999, p. 125).

Uma das motivagbes para essa mudanga de foco do poder é desta-
cada por Deleuze. Segundo ele, se o modelo disciplinar trouxe vanta-
gens para o patronato, “que vigiava cada elemento na massa”, também
favoreceu os sindicatos, “que mobilizavam uma massa de resisténcia”
(1992, p. 219). E, como ji vimos, a possibilidade de resisténcia coletiva
favorecida pela massificagio da classe trabalhadora em grandes cate-
gorias profissionais no modelo industrial cléssico é um dos principais
aspectos que as organizagdes flexiveis buscam neutralizar.

Devemos lembrar que essa necessidade é particularmente impor-
tante no modelo japonés de produgio adotado pelas duas montadoras.
Além da utilizagio da capacidade intelectual dos seus funciondrios,
essas empresas trabalham com estoques minimos, inclusive entre seto-
res, 0 que as tornam extremamente frigeis em caso de um movimento
coletivo de oposigdo. Bastaria que um setor se rebelasse para que toda
a produgdo da fibrica ficasse comprometida. Alids, é interessante dizer
que, no Japdo, este modelo s6 foi implantado depois que os sindicatos
de classe — chamados “sindicatos vermelhos” — foram derrotados em
importantes greves contra as demissdes em massa no inicio da década
de 1950 (Coriat, 1994). De acordo com Antunes, apés esse movimento
frustrado, “as empresas aproveitaram a desestruturagio do sindicalismo
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combativo e criaram o que se constituiu no trago distintivo do sindica-
lismo japonés da era toyotista: o sindicalismo de empresas, o sindicato-
casa, atado ao idedrio e ao universo patronal” (1995, p. 25).

Essa substituicio do movimento sindical tradicional pelos sindica-
tos de empresa nio foi conseguida (ainda...) na maior parte dos paises
ocidentais, incluindo o Brasil, o que leva as empresas “flexiveis” desses
paises a procurar outras formas para neutralizar a organizagio coletiva
dos trabalhadores. Desse modo, Daniéle Linhart apresenta uma analise
que parece sintetizar qual ¢ o “aperfeicoamento” do controle buscado.
Segundo ela:

O taylorismo era uma forma de organizagio do trabalho e da empresa que

tinha por objetivo manter os trabalhadores num estado de conformidade com

o que dele era requerido, pela inscrigdo do disciplinamento e do controle nas

maneiras de fazer, os procedimentos, os padrées operatérios. O que estd em

jogo na empresa contemporénea é a capacidade de transformar assalariados
impregnados da cultura de valores contestatérios e de oposigio as chefias em
assalariados dispostos a se mobilizar a servigo de sua empresa, com a qual

eles sejam capazes de se identificar, esposando seus interesses € tomando a

sua defesa (Linhart, 2000, p. 28).

Mas, apesar de haver determinado consenso entre os cientistas
sociais que adotam um enfoque critico a respeito do fato de o poder
das organizagdes flexiveis assumir caracteristicas mais “manipulaté-
rias” (Antunes, 1995), existe uma diversidade de perspectivas tedricas
utilizadas para a compreensio das relagdes de trabalho na atualidade.
Alguns autores avaliam, por exemplo, que a idéia de “disciplina”
continua bastante adequada para descrever o controle gerencial nas
organizagoes flexiveis. Segundo Deetz, que adota esse enfoque, a
busca de controle subjetivo sobre os trabalhadores também seria uma
forma de disciplina, que teria se tornado possivel gragas ao desenvolvi-
mento da tecnologia, sobretudo da informatica. O controle disciplinar,
possibilitado por esses meios, seria mais minucioso e amplo do que
aquele exercido pela hierarquia tradicional porque é mais impessoal
e nfio necessita de uma rigida ordenagdo no espago, podendo atingir
o corpo e a subjetividade dos trabalhadores. Na sua concepgao, a pré-
pria Psicologia estaria colaborando no aprimoramento das disciplinas
ao fornecer testes psicolégicos que serviriam como instrumentos de
vigilancia da “mente e da alma” (1992, p. 40).
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Um outro exemplo desse aperfeicoamento das disciplinas, citado
pelo autor, se refere 4s propostas que induzem os trabalhadores a vigiar-
se mutuamente, como a no¢io de “equipe” discutida no capitulo pre-
cedente. Assim, Deetz defende a idéia de que as organizages flexiveis
se valem de um modelo disciplinar mais aperfeicoado do que aquele
utilizado nas fibricas tayloristas-fordistas cldssicas. Trata-se, em sua
opinido, de uma “estrutura de controle mais massiva e invisivel” (1992,
p- 37) e, por isso, a concepgio de disciplina permite “uma descricio
mais sensivel do desenvolvimento dos mecanismos de poder do que a
critica ideoldgica sozinha” (1992, p. 23).

Em uma concepgio similar, Abreu afirma que os “instrumentos de
vigilincia remota, como a internet, o celular e o trabalho i distancia”
assumem a mesma fungio do “panéptico” (2004, p. 44) e para Sen-
nett esses “pandpticos” modernos “oferecem um quadro abrangente
da organizagio aos altos administradores de uma forma que deixa aos
individuos em qualquer parte da rede pouco espago para esconder-se”
(2002, pp. 63-64).

Deleuze (1992), no entanto, acredita que as caracteristicas dos
meios de confinamento disciplinares sio evidentes nas antigas
fibricas, mas ja nio podem explicar o tipo de poder exercido nas
empresas modernas. Em um pequeno texto, publicado no inicio da
década de 1990, o autor sustenta que ndo se trata somente de uma
evolucio tecnolégica, mas sim de “uma mutagio do capitalismo”,
que deixa de priorizar a produgio, para se voltar para o mercado
(especialmente, o mercado financeiro).?® E esse novo capitalismo
implica novas formas de poder. Assim, o autor conclui que estamos
vivenciando “a implantagio progressiva e dispersa de um novo regi-
me de dominagio”, que seria o sucessor da “sociedade disciplinar”
descrita por Foucault. Trata-se da “sociedade de controle”. Segundo
ele, os confinamentos que caracterizam o poder disciplinar “sio
moldes” que visam uma padronizagio dos individuos, enquanto “os
controles sdo uma modulagdo” (1992, p. 220) que permite aos sujeitos
espago de expressdo individual, que, no entanto, deve permanecer
dentro de uma faixa aceitével.

o 1 . . L
Podemos notar que a idéia de “terceiro espirito do capitalismo” apresentada, por

Boltanski e Chiapello, € bastante similar a essa.
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De acordo com seu ponto de vista, nas empresas modernas, os
trabalhadores podem e devem colocar em pritica sua criatividade,
desde que ela seja modulada para atender unicamente os interesses da
produgio. Nesse sentido, um dos principais mecanismos de cont1"olle
que buscariam “modular” o trabalhador seria a vinculagdo do saflan.(?
4 avaliagio individual. O autor afirma que, “sem divida, a fdbrica ja
conhecia o sistema de prémios, mas a empresa [moderna] se esforca
mais profundamente em impor uma modulagio para cada saldrio, num
estado de perpétua metaestabilidade, que passa por desafios, concursos,
coléquios extremamente ridiculos” (1992, p. 220). o

Um outro mecanismo que parece se diferenciar do controle disci-
plinar cléssico e que vem sendo bastante utilizado pelas empresas est_‘.i,
segundo Boltanski e Chiapello (1999), na exterioriz‘a?ﬁo da prﬁssz.l:)
para o cliente, que ¢ colocado simbolicamente na posi¢ao de i el
cuja satisfagio é um valor supremo. Nio seria mais a figura do patrdo
a ser invocada para determinar as metas de quantidade e qualidade,
mas, sim, o cliente (Fantasia, 2001). E ¢ interessante observar q}m, em
alguns aspectos, essa forma de controle gerencial se parece mais com
o “poder soberano” que com o poder disciplinar ou com a sociedade de
controle (tratando-se, contudo, de um “rei virtual”).

Por isso, Boltanski e Chiapello afirmam que a externalizagio do
controle para o cliente “permite o aumento da intensidade do trabalho
utilizando a pressio do mercado, que aparece como um fator externo
nio domindvel (...). Este tipo de controle ¢ mais forte e mais legiti-
mo que aquele que poderia exercer a hierarquia dos chefes sobre seu
préprio pessoal” (1999, p. 331). Para os autores, € nessa mudanca que
se encontram os tracos mais marcantes da evolugéo das propostas de
gerenciamento do trabalho no decorrer dos dltimos anos fidem,. p-
126). Ela propicia um autocontrole do trabalhador muit.o mais efetivo
do que aquele que se poderia obter unicamente por meio do controle
disciplinar tradicional.

Forrester (1997) conclui, entdo, que este contexto faz com que 0s
trabalhadores nio identifiquem a fonte das pressGes no trabalho em
figuras bem-definidas “de carne e osso” (chefes, patroes), ]::\‘ que elas ’s,io
atribuidas a entidades mais fluidas € menos tangiveis — o “mercado”, o
“cliente” — com os quais néo se pode discutir ou argumentar. Segundo

Boltanski e Chiapello:
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Esse dogma apresenta uma dupla vantagem: de um lado, aquela de orientar o

autocontrole em um sentido favoravel ao lucro - uma vez que, em economia

concorrencial, a capacidade diferencial de uma empresa em satisfazer seus
clientes é um fator essencial de sucesso - ¢, de outro lado, aquela de transfe-
rir a0s clientes uma parte do controle, que nos anos 1960, era exercido pela

hierarquia (Boltanski e Chiapello, 1999, p. 126).?

Dassa e Maillard parecem sintetizar a forma como a maior parte
desses autores analisa as mudangas que seriam buscadas pelas orga-
nizagoes flexiveis. Segundo eles, os empregadores nio se contentam
mais “com uma obediéncia passiva, obsequiosa ou servil por parte
dos empregados; o que se deseja é uma adesio, uma fidelidade e um
engajamento ‘espontineo’ is suas orientagdes, valores e agdes” (1996,
p- 27), sem que, para isso, seja necessirio interferir efetivamente na
distribuigio de poder. E Gollac e Volkoff (1996) ainda lembram que
o controle subjetivo pretendido pelas organizagdes flexiveis tem inicio
antes mesmo da formalizagdo das relagées de trabalho. Conforme j4
vimos, os altos niveis de desemprego permitem que as empresas lancem
mio de critérios ideolégicos na sele¢io e na avaliagdo dos trabalhado-
res, o que visa garantir funciondrios com um perfil mais facilmente
“modulével”.

Contudo, apesar de essas concepgdes referentes ao controle subje-
tivo parecerem adequadas para explicar diversos dispositivos de poder
evidenciados nos relatos dos trabalhadores que participaram da nossa
pesquisa, devemos, aqui, fazer uma importante ressalva: se existe,
de fato, um empenho das empresas em obter aquilo que poderiamos
chamar “mentes déceis”, nio podemos esquecer que o interesse na
“utilidade” dos corpos dos trabalhadores nio deixou de existir e ¢é,
ainda, primordial.

Nesse sentido, Zarifian (2005b) oferece uma ponderagio que parece
corroborar aquilo que pudemos verificar. O autor considera que nfo
hd uma substituigio pura e simples dos mecanismos disciplinares pelo

# Fantasia aponta para uma outra conseqiiéncia desse tipo de organizacio, na qual
nio vamos nos aprofundar aqui, mas que merece ser destacada. Segundo ele, a idéia
do cliente-rei ficou tio forte que enfraqueceu o lugar social'do trabalhador. “O
trabalhador praticamente desaparecen do imaginirio piblico como sujeito econdmico.
O consumidor substituiu o trabalhador e tomou, na pritica econdmica, os papéis
centrais de sujeito ¢ objeto” (2001, p. 17).
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que chama de “controle de engajamento subjetivo”. Na sua avaliagdo,
este ltimo vem crescendo e implica “tensdes e fraturas” no modelo
disciplinar, mas nio o seu fim. Mesclam-se, assim, disciplinas tipicas
do taylorismo (controle de tempos ¢ movimentos, por exemplo) com
dispositivos que buscam que os trabalhadores se identifiquem com os
interesses da empresa. O autor considera que, em tais condigdes, o poder
se sofistica, porque se exerce sobre o trabalhador “interiormente, através
da preocupagio em ter que prestar contas, €, exteriormente, por meio
de um tipo de “tribunalizagio” permanente sobre suas “performances”
e os resultados que deveri produzir” (Zarifian, 2003).

Vejamos, entio, como, segundo os trabalhadores, essas formas de
poder se apresentam nas empresas focalizadas em nossa pesquisa.

Os mecanismos utilizados na “administra¢ao” do poder

Nos relatos dos trabalhadores, é, de fato, possivel identificar que
as duas montadoras utilizam uma variedade de mecanismos para “ad-
ministrar” o poder (Bihr, 1998). Ouvimos descrigées de dispositivos
disciplinares tipicos do taylorismo; outros que parecem corresponder
a concepgio de disciplina defendida por Deetz (1992) e Abreu (2004);
situagbes que podem ser entendidas como busca da “modulagio” (De-
leuze, 1992) ou do “controle subjetivo” (Linhart e Linhart, 1998) ¢, até,
alguns eventos que parecem se configurar mais como formas modernas e
sutis de “suplicio” promovidas pelo “poder soberano” dessas empresas.™
Em todos os casos, fica evidente a principal caracteristica associada ao
modelo japonés de produgio: obter o miximo aproveitamento do tempo
de trabalho de modo a atingir metas de produgio cada vez maiores e,
concomitantemente, conseguir que os trabalhadores interiorizem a
responsabilidade pela qualidade dos produtos. Vejamos, entdo, alguns
exemplos dos diferentes mecanismos adotados.

Entre os dispositivos disciplinares bésicos do taylorismo-fordismo,
a questio da ordenacio do tempo e do espago parece ser o mais evidente
tanto na Assan quanto na Tamaru. Jd vimos que, apesar da proposta de
multifuncionalidade, os postos de trabalho so, de um modo geral, fixos

% Foucault (1997) afirma que, no poder soberano, que caracterizava as sociedades pré-
capitalistas, as punigdes ganhavam dimensio de grandes eventos piblicos de suplicios
e torturas, nos quais o rei demonstrava seu poder.
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e a cadéncia da produgio ¢ estabelecida de forma rigida e imposta aos
trabalhadores. Alids, esta é uma das questdes que mais os afligem.

Também sio relatados fatos que exemplificam novas formas de vi-
gilancia possibilitadas pela tecnologia moderna, que, na visio de Deetz
e Abreu teriam, ainda, uma finalidade essencialmente disciplinar, en-
quanto, para Deleuze, poderiam ser compreendidas como mecanismos
de “modulagio”. O mais expressivo pode ser observado na fala de alguns
entrevistados que afirmam que as empresas tém registro de todos os
“processos” com a respectiva identificagdo de quem os executou. Sérgio
(trabalhador da Assan) diz que essa identificagdo possibilita localizar
quem cometeu algum “erro” na montagem do automoével depois de
anos da sua ocorréncia:

Vocé temum check-list hoje. Vocé terminou o processo, vocé vai checar ele. Tem

seu nome, o dia, nimero da produgio, nimero do carro, do chassi. Isso ai fica

arquivado l4 5 anos. Entio, eles tém como fazer um levantamento de quando
foi feito, quem fez (...). Ja aconteceu de um motor fundir fora (...). O motor foi
pra fora, pro cliente. Ndo deu nem cinco, seis mil quilémetros e o motor travou.

Ai veio pra Assan, eles desmontaram e viram. Descobriram quem foi (...) Até

o dia que foi produzido, eles sabem; dependendo, até a hora.

As formas de punir também assumem caracteristicas peculiares
nessas empresas. Ambas parecem recorrer a discussio coletiva das falhas
identificadas na produgio em reunides setoriais, de modo que aqueles
que as cometem sio expostos a uma espécie de humilhacio diante dos
colegas. Também podemos recordar um relato ja citado anteriormente,
no qual o trabalhador diz que, no seu setor, hd um quadro colocado
em lugar visivel, onde fica exposto o niimero de sugestdes de melhorias
apresentadas por cada um. Por um lado, esses mecanismos poderiam
ser identificados como os “modelos reduzidos de tribunal” descritos
por Foucault. Mas, por outro, estas situa¢des sio vivenciadas pelos
trabalhadores como uma forma de opressio tdo intensa que parecem
mais representar um tipo de tortura contemporénea, psicolégica, que
¢ possibilitada pela posigdo “soberana” dessas empresas no mercado
de trabalho.

Ainda no que diz respeito 2 qualidade dos produtos, as duas monta-
doras também se valem da prerrogativa do “cliente-rei” (Fantasia, 2001)
como um mecanismo de controle simbélico. Podemos dizer que os re-
latos dos trabalhadores indicam um evidente empenho da Tamaru e da
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Assan na busca de que essa idéia seja assimilada, atribuindo a exigéncia
de qualidade ao cliente. Muitos se referem a esta “entidade” com natu-
ralidade, como se fosse um personagem que faz parte do seu cotidiano.
Contudo, devemos dizer que, apesar do interesse das empresas, a maior
parte dos trabalhadores entrevistados nio demonstrou que a idéia de
“soberania” do cliente tenha sido assimilada de forma acentuada. As
pressdes exercidas pela chefia no sistema disciplinar, existente desde
o inicio do capitalismo industrial, ¢ a humilhacdo cotidiana sdo, sem
divida, muito mais enfatizadas nas suas falas. O tnico trabalhador
que pareceu ter incorporado a responsabilidade perante o cliente foi
exatamente aquele que ocupava o posto de trabalho de inspegio de
qualidade final. Na sua fala, ele enfatizava que ndo pode deixar passar
defeitos porque, sendo, “quem vai pegar o furo é o cliente!” e isso seria
bastante prejudicial para a imagem da empresa.

Entretanto, Boltanski e Chiapello nos lembram que este mecanismo
de controle nido se restringe somente 2 relagio direta com o cliente e
pode ser exercido por meio da organizagio interna da empresa ao se
estabelecer uma relagdo de cliente-fornecedor entre setores ou grupos
de trabalho. Dessa forma, cria-se uma cadeia, na qual um setor é
“cliente” do outro, devendo exigir qualidade e produtividade do seu
“fornecedor” para poder atender bem o seu préprio “consumidor”,
que serd o setor subseqiiente. Isso possibilita que, mesmo setores que
estio bastante distantes do cliente final, sintam a pressido do mercado.
E, se a idéia de cliente-rei ndo parece ter sido assimilada pela maior
parte dos trabalhadores entrevistados, podemos dizer que a referéncia
a relacdio cliente-fornecedor entre sctores ji pode ser observada em
diversas falas. Segundo eles, em ambas as empresas, cada setor deve
estar atento a possiveis falhas do setor anterior. Ao relatar como esse
processo ocorre na Tamaru, Alexandre (dirigente sindical) fornece
uma descrigio espontinea que parece ter sido extraida do livro de
Boltanski e Chiapello, tal sua similaridade com as afirmagdes desses
autores. Segundo ele:

(...) cada setor é um fornecedor €, 20 mesmo tempo, um cliente. Eissoo que

a empresa coloca 14. Cada setor ¢ um fornecedor e um cliente. Entéo, o setor

em que eu trabalho, (...) ele é fornecedor pra linha de montagem e cliente de

outro setor (...). Tem que exigir a qualidade (...) cobranga. Entio, [se houver]

erro de processo (...). Existem documentos internos que vocé faz, mandando
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o setor que é responsdvel por mandar pe¢a com qualidade, melhorar a sua

qualidade. Entio isso quem faz ¢ o préprio trabalhador.

E, na medida em que um setor exerce vigilincia sobre o outro,
passa a haver alguma rivalidade entre eles, gerando uma disputa que,
por sua vez, favorece essa vigilincia mutua. Cria-se, assim, um circulo
vicioso bastante interessante para as empresas. Mas, no entanto, é im-
portante enfatizar que esse tipo de rivalidade foi citada especialmente
pelos trabalhadores da Tamaru, enquanto aqueles vinculados 4 Assan
referiram outras razdes para disputa entre setores que, aparentemente,
em nada tem que ver com o interesse das empresas na vigilancia entre
eles. André (trabalhador da Assan), por exemplo, se refere a rivalidade
entre dois setores da Assan que néo sio “clientes” diretos um do outro
dizendo que ela ocorre porque um deles é considerado o nicleo dos
“revoltados”, enquanto o outro concentra os “pelegos”. Diz ele:

Nossa! Tem uma rixa entre o setor X e o setor Y que eu vou falar proce.

Quando vai jogar bola, nossa, parece Brasil e Argentina, cara. Nossa senhora!

(..) E no minimo dois caras que saem afastados. E feio de ver. E verdade, é

uma rixa que eu vou falar procé, viu?

Todavia, além da disputa entre setores, os temas discutidos no
tltimo capitulo mostram que a busca de controle miituo entre colegas
de um mesmo setor também ocorre — e, nesse caso, igualmente nas
duas empresas — mediante o estabelecimento de metas coletivas € a
atribuicfio das tarefas de um trabalhador que falta ou que se recusa a
fazer hora extra para os colegas do grupo.

Devemos também lembrar que as duas montadoras tentaram uti-
lizar a avalia¢do individual periédica na defini¢io de saldrios, o que
Deleuze considera um mecanismo essencial na busca de “modulagio” do
trabalhador. Mesmo que, apds a mobilizagio coletiva dos trabalhadores,
ela ndo sirva mais como critério para o estabelecimento de prémios ou
para ascensdo na carreira, essas empresas — particularmente a Tamaru
—ainda a utilizam como uma maneira de garantir que os trabalhadores
se mantenham dentro de um padréo esperado.

Um outro aspecto ji discutido que representa um mecanismo de
controle bastante caracteristico das organizagdes flexiveis e que € ado-
tado pelas duas montadoras esté na inclusdo de critérios ideolégicos nos
processos seletivos. Como vimos na discussio do tema da competéncia,
essas empresas valorizam muito mais as caracteristicas pessoais e o
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tipo de socializagdo prévia dos trabalhadores do que as qualiﬁca(;()(?s
adquiridas anteriormente e utilizam critérios divers.os‘para exclu~1r
aqueles que poderiam “contaminar” os colegas com idéias que estdo
em desacordo com os interesses da produgio.

Concluimos, entio, que todos os aspectos descritos aqui e aqueles
ja apontados nos capitulos precedentes evidenciam que o cc:ntrole
buscado pelas duas montadoras de automdveis visa “daocilizar” tanto
os corpos dos trabalhadores quanto suas mentes. Mas, entre todos os
mecanismos de controle gerencial utilizados, existe um especialmente
importante, que corresponde 2 busca daquilo que Bihr (1998) define
como o “momento de legitimagio” do poder. Este aspecto merece ser
discutido mais detalhadamente porque retoma o tema que deu origem
a nossa pesquisa € que perpassou os capitulos anteriores: o discurso
empresarial que busca atuar no nivel simbélico.

O papel do discurso empresarial na legitimagcdo da dominagao

De acordo com Bourdieu, os aspectos econdomicos e simbdlicos estdo
intrinsecamente relacionados porque sio as condi¢Ges estruturais de
desemprego que permitem a “dissimulagio e a transfiguragéo da x‘rcr'da{ie
objetiva da relagio de dominagdo” (1996, p. 90). Nesse sentido, Gollac ¢
Volkoft (1996) afirmam que o desemprego € decisivo nas formas de poder
utilizadas pelas organizagdes _ﬂt:xf_\;:_qis, mas ele s6 pode ser cfgggaz com a
existéncia de técnicas que atuem também na esfera simbélica. E, conforme
buscamos demonstrar nos capitulos precedentes, ¢ o discurso de gestio
empresarial que serve para legitimar o poder das organizagoes fexiveis no_
nivel simbalico. Ele incorpora temas caros aos trabalhadores ¢ os pervertem
o sentido de descaracterizar a oposigdo entre capital e trabalho.

Para os sindicalistas entrevistados, trata-se de uma tentativa de
“cooptagio ideologica” dos trabalhadores. Esta avaliagdo parece cor-
responder A posigio apresentada por Boltanski e Chiapello, os quais
avaliam que o discurso divulgado na literatura de gestdo empresarial
visa garantir o sucesso do terceiro espirito do capitalismo, difundindo
aimagem de um tipo de organizagio que teria superado as dificuldades
anteriores. Para isso, busca-se incorporar todos os aspectos presentes
nas criticas aos modelos anteriores no sentido de obter “apoios suficien-
temente amplos” para validar-se (1999, p. 149). Segundo os autores,
tal discurso deve, entio:
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proporcionar satisfagdes de natureza distinta daquelas propiciadas pelo espiri-

to anterior [do capitalismol], caso contririo, a mudanca seria avaliada de forma

puramente negativa. Ele deve oferecer resposta a uma demanda insatisfeita

na etapa precedente (...). Nesse sentido, nos parece bastante evidente que a

nova gestio empresarial trata de responder 4s demandas de autenticidade e

liberdade (...) deixando de lado as questdes do egoismo e das desigualdades

(Boltanski e Chiapello, 1999, p. 149).

Esses autores sustentam que nio € por acaso que, no discurso de
gestdo empresarial da atualidade, ¢ facil reconhecer “o eco das dentincias
anti-hierdrquicas e das aspiragdes de autonomia que se expressaram
com forga no final da década de 1960 e durante a de 1970” (idem, p.
150). Os temas que o compdem teriam sido retirados diretamente
do repertério dos movimentos contestatérios anticapitalistas daquele
periodo na Europa. No entanto:

esses temas, que (...) eram acompanhados de uma critica radical ao capita-

lismo (e, em particular, de uma critica 4 exploragio) e do antincio do seu fim

iminente, se encontram de algum modo autonomizados na literatura da nova
gestdo empresarial, constituidos como objetivos que valem por si mesmos

e colocados a servigo das forcas que antes tratavam de destruir. A critica

a divisdo do trabalho, 4 hierarquia e 4 vigilincia, ou seja, a forma como o

capitalismo industrial aliena a liberdade ¢, desse modo, separada da critica

a alienagdo mercantil, 4 opressio das forgas impessoais do mercado, que era

algo que, quase sempre, a acompanhava nos escritos contestatérios da década

de 1970 (idem, p. 150).

Como vimos, o discurso empresarial se apropria de temas que fa-
ziam parte das falas daqueles que criticavam a desumanizagio trazida
pelo sistema taylorista-fordista e das reivindicagdes dos trabalhadores
€ os apresenta com um sentido bastante diverso do significado utiliza-
do originalmente de modo a valorizar as idéias de “familia-empresa”,
de “visio compartilhada”. Essa tentativa de dissimular a dominagio
presente nas relagées de trabalho — por meio de um discurso que é,
simultaneamente, romantizado e individualizante — é enfatizada de tal
maneira que chega ao ponto de descaracterizar a empresa como um

lugar que visa objetivos econdmicos. Para Deleuze, esse é o principal

aspecto que marca a diferenga da empresa moderna em relagio as
tibricas taylorista e pré-taylorista. Ele afirma que estas eram bem-
definidas e faziam da soma dos individuos um sé corpo, enquanto
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aquela se apresenta de forma mais etérea, uma “alma”. E, ao fazer essa
afirmacio, o autor expressa sua indignagdo: “informa-nos que a em-
presa tem uma alma, o que é efetivamente a noticia mais terrificante
do mundo” (1992, p. 220).

Na nossa pesquisa, os relatos dos trabalhadores indicam que o
discurso utilizado pelos representantes das duas montadoras de auto-
méveis nem sempre corresponde exatamente aquele divulgado pelos
autores da drea de gestio empresarial. Ainda assim, fica evidente que
seus Ob_]CthOS sdo iguais. £ no discurso de “igualdade” e de “familia-
empresa” que identificamos o principal mecanismo de nivel simbélico
que visa a obter o “controle do engajamento subjetivo” dos trabalhadores
(Zarifian, 2005b).

Desse modo, é possivel concluir que os trabalhadores vivenciam
uma ambigiidade permanente que tem, por um lado, os mecanismos
de “administracio” do poder (Bihr, 1998) que compreendem as diversas
formas de controle utilizadas no cotidiano de trabalho e, por outro, o
discurso das empresas que busca legitimar a dominagdo por meio da
énfase em idéias similares a de “visio compartilhada” (Senge, 1998).
De acordo com Alexandre (dirigente sindical), com a utilizagao destes
mecanismos, a Tamaru consegue obter a “cooptagio ideolégica” de
grande parte dos trabalhadores. Ele afirma que “hoje, o chefe nem
precisa mais estar ao lado dele [trabalhador]. E interior mesmo! O
chefe j4 nfio ti mais fora, ti dentro da mente dele”. Desse modo, na
sua avaliagio:

O controle, dentro da fibrica, é extremamente (...). Olhando assim de fora, é

muito bom! A empresa domina realmente o trabalhador e faz com que ele se

sinta parte do que ele td produzindo. (...) Entio, o trabalhador olha assim, que
aquele produto, ele t4 produzindo (...). Eecle que td produzindo! Néo é a Tamaru
que td produzindo! E assim que a empresa utiliza ¢, até hoje, dd certo.

De fato, observamos que os trabalhadores da Tamaru descrevem
muitas situagbes que parecem mostrar uma introjegio do controle
gerencial. Porém, é importante dizer que poucos deles demonstraram
ter algum “engajamento subjetivo” (Zarifian, 2005b) com as idéias
propaladas no discurso da empresa (que poderia representar a cooptagéo
mencionada pelo sindicalista). O autocontrole desses trabathadores
parece se dever, sobretudo, a0 medo proporcionado pela ameaga per-
manente de desemprego.
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J4 os trabalhadores da Assan entrevistados sdo muito mais enfaticos
ao se referir a relagdo de oposigdo entre os interesses da empresa e os
seus, evidenciando que ndo tém nenhum engajamento com as propostas
apresentadas no discurso empresarial. Eles também demonstram menos
medo em relagio 4 possibilidade de desemprego. A Assan — certamen-
te, ndo por sua opgdo, mas, a0 que parece, devido as circunstincias
histéricas — tem muito menos sucesso do que a Tamaru em obter o
autocontrole dos trabalhadores.

Contudo, apesar dessa constatagio, a dissociacio entre discurso
e pritica em ambas as montadoras nos pareceu ser um fator ainda
mais nocivo aos trabalhadores do que poderia observar em fébricas
tayloristas-fordistas tradicionais. Os entrevistados se referem, de ma-
neira muito enfitica, a problemas de satide e ao sofrimento psiquico
provocados pelo trabalho. Podemos dizer que, se as formas de controle
gerencial tiveram grande destaque nas entrevistas, o sofrimento ¢ a
dor decorrentes desse tipo de organizagio do trabalho foram, sem
divida, os principais aspectos do trabalho citados espontaneamente
por todos os trabalhadores. Dessa forma, dedicamos o préximo capi-
tulo a apresentagio desse tema.

‘o
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SOFRIMENTO E DOR: OS ASPECTOS
MAIS DESTACADOS PELOS
TRABALHADORES

Se ha escrito: “Ti comerds el pan con el sudor de tu  fronte”, pero
nunca se escribid: “Con el quebrantamiento de tu corazén’.

John Ruskin (1851)

Nos capitulos precedentes expusemos as grandes diferengas
existentes entre a forma como os temas que compdem o discurso de
sustentagdo da organizagio flexivel atual sio apresentados e a maneira
como sio vivenciados pelos trabalhadores em duas fibricas toyotistas.
Vimos que, no tipo de organizagio do trabalho e da produgio adotado
pela Tamaru e pela Assan, é fundamental manter o controle sobre o
corpo e a mente dos trabalhadores.

No entanto, também mostramos que as configuragdes do trabalho
propiciadas nesse contexto estio longe de serem vistas como “naturais”.
A identificagio dos mecanismos de controle utilizados pelas empresas
fica evidente nas falas de muitos trabalhadores ao descreverem situagdes
do cotidiano laboral. Eles também denunciam a vivéncia de exploragio
acentuada de sua for¢a de trabalho pelas montadoras e, nesse sentido,
expressoes como “assédio moral” e “pressio psicolégica” foram bastante
freqiientes nas entrevistas, bem como a referéncia a uma cadéncia de
trabalho “insuportivel”.

Sendo assim, neste capitulo, descreveremos as situagdes mais
enfatizadas nos relatos dos trabalhadores: o excesso de responsabili-
dades € o ritmo de trabalho extremamente acentuado. Estes aspectos
parecem demarcar os reais objetivos que estdo por trds do discurso de
humanizagido que acompanha a organizagio flexivel. A nosso ver, as
talas dos trabalhadores com os quais tivemos contato demonstram com
bastante clareza como as caracteristicas de um modelo de trabalho que
é o “paradigma” da atualidade estdo se tornando ainda mais perniciosas
para a saide dos trabalhadores que o modelo taylorista-fordista.




O excesso de responsabilidades e a humilhag3do cotidiana

Ainda que grande parte dos trabalhadores que participaram de
nossa pesquisa nio se veja como “colaborador” e sim como “pedo”, ndo
tenha adesdo 2 idéia de “familia-empresa” e apresente um discurso
critico em relagio a seus colegas “pelegos”, praticamente todos demons-
tram assumir plenamente responsabilidades que extrapolam em muito
as atribuicdes tipicas dos “operdrios” das fébricas tayloristas-fordistas.
Além da elaboragio de sugestdes de melhorias e da montagem propria-
mente dita, sio responsaveis pelo controle de qualidade dos produtos,
por realizar treinamento de novos colegas e, até, por questoes que,
antes, seriam atribuico exclusiva da geréncia.

A seguinte fala de um dos dirigentes sindicais mostra como ele
identifica estas caracteristicas com o modelo japonés de produgio
adotado pelas duas montadoras:

/A empresa conseguiu colocar na cabega [do trabalhador] que ele é responsi-
vel por aquilo que t4 fazendo (...). Ele comega a trabalhar antes do horirio,
em casa. (...) A gente faz as criticas ¢ tudo, conversa com o trabalhador,
mas ele diz: “Eu preciso fazer isso! Porque, se ndo, eu ndo vou dar conta do

meu processo!”. Uma preocupagio que deveria ser da empresa passou pro
trabalhador! Todos os problemas, que antes eram resolvidos por gerentes,

supervisores, chefia ¢ até uma (...) engenharia técnica, hoje estd sendo feita

pelos trabalhadores. (...) E, na Tamaru, hoje, acho que, pelo método toyo-

tista, os trabalhadores adquiriram uma responsabilidade que ndo é deles, de

estar gerenciando a empresa (Alexandre, dirigente sindical na Tamaru).
Rogério (trabalhador da Tamaru), por exemplo, afirma que, por
diversas vezes, foi trabalhar com febre “porque nfo tinha ninguém
disponivel pra ficar no [seu] posto de trabalho”.

Nesse aspecto, novamente, verificamos uma diferenga significa-
tiva entre os trabalhadores das duas montadoras, pois a delegagio de
responsabilidades extras aos trabalhadores pdde ser notada de forma
especialmente marcante nas falas dos entrevistados da Tamaru. Muitos
foram enfiticos ao afirmar que, nessa montadora, “o operador assume
a responsabilidade de tudo: falta de pegas, equipamentos com proble-
mas...” (Gilson, trabalhador da Tamaru). Essa afirmagfo é corroborada
por uma conversa com um grupo de trabalhadores em um fim de
semana no clube do sindicato. Alguns deles falavam de maneira tensa
que aquela semana havia sido bastante ruim para seu setor devido a

136 | TRABALHO DURO, DISCURSO FLEXIVEL

ocorréncia de um nimero de defeitos superior ao estabelecido como

meta.’! Mesmo admitindo que muitos desses defeitos ocorreram por

problemas técnicos e nio por erro deles, os trabalhadores se mostravam
bastante preocupados em encontrar uma maneira de sani-los na semana
seguinte. Assim, de acordo com Fernando (trabalhador da Tamaru):

E muita pressio psicolégica em cima da gente. Porque a politica de qualida-

de deles é muito rigida. Eles tém o nome pra zelar. Entio, eles tém que ter

uma qualidade sempre boa. (...) Vocé tem uma meta. Tem um padrio. Todo
dia, vocé tem um tanto pra errar, sabe? Se vocé passa dali, ai a cobranga ji
€ maior.

Esse trabalhador ¢ bastante claro em relagdo a dupla mensagem
transmitida pela empresa, que admite que. errar ¢ humano, mas que
_no aceita erros. De acordo com ele:

A politica deles [Tamaru] é a qualidade total né? Entio € por isso que (...).
Eles pegam no pé baseado nisso, né, de garantir a qualidade total do veiculo.
Entdo, nunca pode ter erro. Vocé nunca pode errar! S6 que eles falam, né,
“a gente sabe que errar é humano, que todo mundo erra! Mas, vamos tomar
cuidado e nio sei o qué!”.

Desse modo, quando ¢ verificada alguma falha na produgio, o
trabalhador “responsavel” deve preencher um formuldrio respondendo
os “cinco porqués”. Essa é uma proposi¢do de Ohno que, de acordo com
seu ponto de vista, seria fundamental para entender as causas de uma
falha e encontrar a soluggo adequada. Para o autor, “quando surge um
problema, se a nossa busca pela causa ndo for completa, as agBes efetiva-
das podem ficar desfocadas. E por isso que repetidamente perguntamos
‘por qué?’. Essa é a base cientifica Sistema Toyota” (1997, p. 38, grifo
nosso). Todavia, se para Ohno, essa é uma questéo “cientifica”, para os
trabalhadores da Tamaru, ela é sentida como uma fonte de constran-
gimento, porque a forma como a empresa utiliza o método subentende
que a falha foi deles. Conforme diz Ricardo (trabalhador da Tamaru),
“vocé pode pintar 600 pegas certinhas no dia, mas se errar uma, vai ter
que responder os cinco ‘porqués’ pra ver no que vocé errou”.

3 Naquela ocasifio, o nivel de exigéncia por qualidade estava ainda mais rigido do que

o habitual, porque os carros produzidos eram destinados a exportagio. Dessa forma,
pequenas falhas, que antes nio eram computadas na cota do setor, estavam sendo
consideradas.
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E interessante observar que esta responsabilidade extrapola os atos
do préprio trabalhador em algumas situagées, como é o caso daqueles
que estdo treinando colegas. Os entrevistados relatam que, quando hd
contratages de novos trabalhadores, os mais antigos sdo deslocados
de seu posto de trabalho e designados para treinar e acompanhar a
atividade dos novatos até que eles sejam considerados aptos. Nesse
periodo, ficam responsdveis pelo controle da qualidade de tudo que é
feito pelo colega e, por isso, respondem por seus “erros”. Para Fernando
(trabalhador da Tamaru), esse é um fator de pressdo adicional, porque
tal atividade exige maior atengio do que quando esti montando o
automovel sozinho. Ele diz que “tem que ficar em cima. Se vocé td
montando, td acostumado a montar, montar, montar, entio nio erra.
Dai, quando vocé td vendo os outros é estranho, vocé fica mais cansado,
ndo agiienta mais”. Nesse contexto, a possibilidade de deixar passar
erros € maior.

Em alguns setores, quando ocorre um “erro” mais critico, os traba-
lhadores também devem assinar um termo de responsabilidade, sendo
que “se fala” na empresa que aqueles que chegam a cinco desses termos
sdo demitidos. Caso tenha um posto de trabalho diferenciado, o tra-
balhador também pode ser transferido para um outro pior na linha de
montagem. Gabriel, (trabalhador da Tamaru) ¢ enfético em afirmar que
esses métodos se caracterizam como “assédio moral” e, para ele, “isso é
crime”. Mas, essa fala nio foi exclusividade de um tnico trabalhador.
Observamos que expressdes como “assédio moral”, “pressdo psicolégica”
¢ “humilhagio” foram utilizadas por diversos entrevistados ao falar
dos métodos empregados nas relagées de trabalho na Tamaru. Nesse
sentido, a seguinte afirmagio de Cristiano (trabalhador da Tamaru) é
bastante representativa:

Tem muito problema 14 também desse negécio de pressio psicolégica e tam-

bém assédio moral. Isso tem bastante. (...) O cara faz um erro 14, aconteceu

algum erro, ele [o chefe] chega e chama a atengiio do cara na frente de todo
mundo, grita com o cara entendeu? O cara vai falar, vira as costas e deixa ele

14, entendeu? Isso ai ja é um assédio moral.

De acordo com Alexandre (dirigente sindical na Tamaru), “a hu-
milhagfo € um fato que acontece cotidianamente na Tamaru” e todos
os entrevistados dessa empresa sio unidnimes em afirmar que o erro
é sempre responsabilidade do trabalhador, mesmo em situacdes em
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que nio tenha controle sobre a totalidade dos fatores envolvidos. Fles
relatam que seus equipamentos nem sempre estio adequados € que nio
possuem outros sobressalentes, além de, muitas vezes, dependerem de
outros setores. No setor de pintura, por exemplo, a tinta é preparada —
manualmente, como j4 foi dito — por uma pessoa e a pintura ¢ realizada
por outra, mas, se houver manchas, provavelmente, ambos deverio
responder o questiondrio dos “cinco porqués”. Desse modo, de acordo
com os entrevistados, o trabalhador “tem que se virar no tempo do seu
processo” (Gilson, trabalhador da Tamaru) para dar conta da produgio
¢, ainda, da adequagdo dos problemas encontrados ou, nos casos mais
graves, da solicitagdo da manutengio.

Ja na Assan, sio as chefias dos setores que devem responder por
eventuais erros na produgfo e nfo os trabalhadores diretamente e, mesmo
que os chefes tentem repassar sua carga de responsabilidade para seus su-
bordinados e também utilizem a “pressdo psicol6gica” como método, essa
atitude ndo parece atingir tio fortemente os trabalhadores como ocorre
na Tamaru. Contudo, se os entrevistados da Assan ndo demonstraram
tanta angustia como seus colegas da Tamaru, nio podemos afirmar que
eles estejam imunes as preocupagdes de ndo dar conta de responsabili-
dades que excedem suas tarefas na produgio, uma vez que estes temas
também foram bastante freqiientes nas suas falas. Conforme relata André
(trabalhador da Assan), até nos momentos fora da empresa, esse tipo de
preocupagio estd presente nas conversas entre eles:

Cinco horas da manhi, vocé ti no ponto de dnibus, os caras ji tio falando

de servigo, isso e aquilo. Na hora do almogo falando, na hora de ir embora

falando (...) [Mércia: mas, do que se fala?] Ah! “Eu tava fazendo isso no

”»

processo € o encarregado chegou e ‘crau em mim™. Da correria (...} que
passou do horirio...

Nenhum dos trabalhadores da Assan fez referéncia aos questio-
nérios do tipo “cinco porqués”, mas virios relataram situagdes muito
similares a0 que foi dito pelos trabalhadores da Tamaru. Daniel
(trabalhador da Assan), por exemplo, diz que “vocé carrega 70 pegas,
mas, se vocé derrubar o parafuso no chio, os caras [chefes] véem e te
humilham no meio 14, porque néo pode derrubar parafuso no chio. E,
se vocé espanar o parafuso, entio, nossa!”.

Uma forma de “humilhagfo” referida igualmente pelos entrevista-
dos das duas empresas, que, como apontamos no capitulo anterior, se
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parece com as torturas tipicas do poder soberano, € a pritica de discutir
os erros ocorridos em reunido da chefia com todos os funcionirios do
setor. Eduardo (ex-trabalhador da Tamaru) diz o seguinte em relagio
a essa questio:

Niio sei se isso é exclusivamente filosofia japonesa. Acontecia um problema,

nio tinha aquele (...) aquele fato costumeiro que tem no Brasil, que é o supe-

rior que chama na salinha, conversa com o funcionirio numa boa, pergunta
porque aconteceu, conversa sobre os problemas e tenta achar uma solugdo.

O que acontecia era uma reunido no final do expediente, 40 funciondrios,

todo mundo esgotado, cansado e ai o superior vinha, chamava a atengdo do

funciondrio na frente de todos os outros. (...) Primeiro falava de um problema

e ai falava se alguém tinha alguma coisa a respeito disso. Claro que dando

uma indireta para a pessoa com quem aconteceu o problema pra ela tentar se

explicar perante os outros. S6 que ela ficava tdo inibida (...) de uma tal forma
inibida porque tinha um monte de (...) né (...) dos amigos ali olhando. Entio,
ela ia tentar explicar e se complicava mais ainda e ai comegava a hora do (...)
ndo sei a expressdo, mas vocé tentar explicar o que acontecia ¢ af a pessoa

(-..) o supervisor vem com outro argumento ¢ af comega a ficar aquela coisa

chata, todo mundo meio sem graga porque ¢ o amigo, ¢ (...) trabalha junto,

mas virou amigo. E também se aconteceu isso com o fulano, uma outra vez
pode acontecer com vocé (...)

Outros trabalhadores também destacam esse constrangimento
coletivo, conforme se verifica na fala de Rogério (trabalhador da Ta-
maru):

Assedio moral 14 [na Tamaru] acontece praticamente com 100% dos funcio-

nérios, porque, quando um erra, no dia seguinte, na reunido (...) [o chefe]

vai chamar a atengio de todo mundo. Todo mundo se sente humilhado,
entendeu? O cara vai trabalhar cedo. O cara jd vai com pique de trabalhar

e ele j4 comega a ouvir essas coisas logo cedo, o cara desanima, entendeu?

E vocé pode ver que quando acontece isso ai 14 (...) ai que é o dia mais ruim

pra trabalhar. Faz servigo errado. Fica naquele medo “ndo posso errar, nio

posso errar, nio posso errar!”

Novamente, aqui, as diferengas culturais sdo ressaltadas por tra-
balhadores das duas montadoras. Muitos entrevistados dizem que esse
tipo de pratica é comum para os japoneses, mas nio para os brasileiros.
De fato, se consideramos as constatagdes de Benedict (1997) a respeito
da cultura japonesa, verificamos que a nogio de vergonha ¢ essencial
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e “a primazia da vergonha na vida japonesa significa (...) que cada um
aguarda o julgamento de seus atos por parte do publico”. De acordo
com a autora, a sociedade japonesa enfatiza mais a vergonha do que
a culpa:

Um fracasso em seguir seus visiveis marcos de boa conduta, um fracasso em

avaliar obriga¢Ges ou prever contingéncias constitui vergonha (5a7i). A ver-

gonha, dizem eles, € a raiz da virtude (...). “Um homem que conhece a vergo-

nha” é por vezes traduzido como “virtuoso” ou “honrado”. A vergonha ocupa o

mesmo lugar de autoridade na ética japonesa que a “consciéncia limpa”, “estar

bem com Deus” e a abstengdo de pecado tém na ética ocidental (Benedict,

1997, p. 190).

Para os trabalhadores entrevistados, porém, a exposi¢io a que sio
submetidos nas reunides setoriais utilizadas pelas duas montadoras para
discutir as falhas néo ¢ vista de forma alguma como algo que se possa
aceitar com naturalidade. Segundo alguns, mesmo que as chefias nio
revelem o nome da pessoa que cometeu a falta, € comum que o grupo
saiba quem foi, porque viu o que o ocorreu ou porque alguém observou
o chefe repreendendo o colega e contou aos outros. Isso faz com que o
trabalhador se sinta ainda mais constrangido perante os colegas, que,
depois “zoam com a cara dele” (Daniel, trabalhador da Assan).

André (trabalhador da Assan) ainda se queixa que “pra falar de
defeito [na produgio], eles fazem reunido, mas, se for alguma coisa
de interesse dos “pedo”, ndo!”. Virias falas também remetem a uma
sensagdo de injustica em relagio A prética de atribuir o suposto erro
ao coletivo. A fala de Edson (trabalhador da Tamaru) é representativa
desse sentimento:

Eles nunca vieram falar “oh Edson, vocé errou isso aqui, vocé errou aquilo
ali e tal...” S6 que, como a gente trabalha no conjunto, se o fulano 14 errar,
vem pra mim também porque eles falam na reunido. Entdo se o fulano
errar, eles falam na reuniio pra todo mundo e eu nio concordo com isso
ai. Eu acho que se eu errei, quem tem que escutar sou eu. Sendo, eu errei
¢ € vocé que tem que ouvir!

Podemos dizer que as queixas dos trabalhadores de ambas as mon-
tadoras, referentes ao excesso de responsabilidades e 4 apreensio relativa
a “humilhagio” _foréfr‘n—i_)asrantc i";chicntg:@_.--Eésc foi, sem divida, um
dos temas mais destacados, apenas ficando atréds do ritmo de trabalho.
Desse modo, em vez da valorizagio possibilitada pela realizagao de
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outras atividades que ndo sejam apenas manuais, conforme afirmam
Ohno (1997) e outros autores da literatura de gestdo empresarial, esses
trabalhadores sentem-se desvalorizados enquanto seres humanos e
explorados enquanto forga de trabalho. O seguinte relato de Marcelo
(trabalhador da Assan) parece sintetizar este sentimento:
Acontece muitas vezes de vocé estar em casa, porque vocé estd doente, e
6h10% seu chefe ja ta te ligando em casa, né? Esses dias, aconteceu até uma
coisa engragada, um operador falou pro lider: “P8! esse cara [o técnico de
linha] ligou em casa 6h10, perguntando porque que eu nio vim, se eu estava
passando mal, o que que eu tinha, né?” Af ele pegou e perguntou: “Serd que
ele tava preocupado comigo mesmo ou ele tava preocupado porque que eu nio
vim?” A{ o lider respondeu para ele: “vocé acredita em Papai Noel?”.
Apesar de os chefes’serem os maiores alvos de critica ~ conforme
visto anteriormente — muitos entrevistados admitem que eles também

sio submetidos a uma grande pressdo. Segundo Jodo (trabalhador da -

Tamaru), “a pressdo vem de cima, do chefe do chefe. O chefe sofre
a pressio, fica nervoso ¢ desconta nos trabalhadores”. Para ele, as
chefias imediatas s@o mais coagidas do que os trabalhadores, pois os
sup_crviSDrcs dizem que, “se ndo conseguira pmduc;s‘m, tem que demitir
as pessoas, mas cle [o chefe] sabe que nilo da pra fazer isso”. Particu-
larmente, aqueles que sdo mais “humanos”, acabam sofrendo com a
“pressio para pressionar” os trabalhadores.
 Podemos verificar que as referéncias 2 “pressio psicoldgica’ e a
“humilha¢io” sio apresentadas pelos entrevistados como mecanismos
utilizados cotidianamente pelas duas montadoras para conseguir que
seus objetivos de produgio sejam atingidos, sendo ainda mais enfati-
zados na Tamaru. Nessas circunstincias:

Cada um vive de modo puramente individual aquilo que constitui uma prova

permanente: o medo de nio ter éxito, de nfio estar 2 altura, de ser pego em

desacordo com a qualidade, de desrespeito aos prazos ou de insuficiéncia

de resultados, enquanto pesa uma amceaga permanente sobre o emprego

(Linhart, 2000, p. 34).

Mas, se tais caracteristicas da organizagio do trabalho sio sentidas
como uma forma de “violéncia psicolégica” (Sanches-Mazas, 2006),

o ritmo acentuado da linha de montagem e a pressdo por produgio

%O primeiro turno tem inicio ds seis horas.
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re.‘fflam que o corpo do trabalhador também estd exposto 4 violéncia.
"Nao falamos aqui de agressdes diretas de um individuo sobre outro, mas
sim da imposi¢do de um ritmo de trabalho que desrespeita os limites
fisicos do ser humano. e ———

A imposicdo do ritmo de trabalho

O ritmo de trabalho foi a questdo que recebeu o maior destaque em
todos os contatos com trabalhadores, aparecendo de forma recorrente
¢ enfitica, independentemente da empresa focalizada. Foi o primeiro
assunto abordado pela quase totalidade dos entrevistados, fossem
eles sindicalistas, trabalhadores “revoltados”, trabalhadores “pelegos”,
empregados da Assan, empregados da Tamaru (...). E, ao contririo do
que ocorreu em relagio a outros aspectos da organizagio do trabalho,
ndo observamos diferengas significativas entre as duas montadoras no
que diz respeito a esse tema. Por essa razio, aqui, nio vamos destacar
as peculiaridades de cada uma.

E importante que se diga que a abordagem inicial dessa questio
sempre foi espontinea, nio havendo, de nossa parte, referéncia a ela
nem na apresentacio da propostada pesquisa, nem por meio de questoes
pré-definidas. O didlogo transcrito abaixo ocorreu no inicio de uma
entrevista coletiva com trabalhadores da Assan e € representativo:

Mircia: E como € o trabalho 14 [na Assan]?

Sérgio: Depende do ponto de vista que vocé quer saber (...).

Mircia: Pra vocés!

Sérgio: No ponto de vista do trabalhador é o seguinte: o trabalho € (...) tem

muita pressdo em cima de vocé. Voce ¢ obrigado a fazer o que eles querem.

O tempo de processo, o tempo de (...) montagem é muito rapido. Corrido

demais!

Daniel: Sdo coisas que, antes, vocé fazia em seis minutos e t4 fazendo em trés

¢ meio. Ndo mudou nada, entendeu?

Sérgio: Quer dizer, eles abaixam o tempo da linha, mas eles nio diminuem

O processo.

André: E nfio aumentam funciondrios!

Para transmitir a idéia da intensidade do ritmo de trabalho, muitos
entrevistados se referiram 4 impossibilidade de atendimento as necessi-
dades humanas bésicas, como tomar dgua ou ir a0 banheiro. Alexandre
(dirigente sindical na Tamaru) afirma que “a maioria das pessoas, princi-
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palmente nalinha de montagem, (...) tem que levar uma garrafinha com
4gua”, mesmo tendo um bebedouro a poucos metros, porque o ritmo
de trabalho nio permite que ele se afaste do seu posto nem por alguns
segundos. Fabiano (dirigente sindical na Assan) também é enfitico em
relagdio A “correria” que se impde aos trabalhadores:
1; ‘_Entﬁo, ¢ um negécio (... uma loucura! (...) Eum desespero. E nego corren-
do pra tomar 4dgua. O outro, deu problema na pega 14, tem que correr pra
7~ ) trocar o bico da pontiadera. Corre ld porque nio pode perder tempo! (...) é
',‘% | um ritmo totalmente (...) desesperador. Tanto que (...) na hora de almogar,
B eles querem que o pessoal vé andando, ndo pode correr, mas os caras falam:
“Trabalhei correndo o dia inteiro, por que pra almogar tem que ir andando?!”
E uma loucura!
~ Existe uma unanimidade entre os entrevistados de que o tempo para
a realizacio dos seus “processos” tem diminuido de forma acentuada
desde o inicio das atividades das empresas. Apesar de haver certa redu-
¢io do nimero de operagdes que compdem os “processos” (e, portanto,
um maior parcelamento das tarefas), os trabalhadores afirmam que,
proporcionalmente, a redugio do tempo ¢ muito maior.

Essa afirmagio pode ser constatada no periodo que compreende
desde o principio de nossa pesquisa até o momento atual e, nesse
sentido, o caso da Assan parece exemplar. Na primeira entrevista que
realizamos em abril de 2004 com um representante sindical, ele nos
informou que o intervalo de saida dos carros da linha de montagem
era de quatro minutos e meio* e que lhe parecia quase impossivel que
a empresa conseguisse baixd-lo em cerca de doze segundos, conforme
estava pretendendo, devido 2 “correria” que jd ocorria com aquela
cadéncia. Cerca de um ano depois, obtivemos a informagio de que o
tempo de produgio havia baixado para trés minutos e quarenta e dois
segundos. Ji em marco de 2006, em uma reunido de trabalhadores na
qual participamos, era discutido o fato de que a empresa estava que-
rendo reduzir ainda mais o tempo da produgio que, na ocasiio, havia
atingido o patamar de trés minutos e meio. Finalmente, no inicio de
2008, em um contato informal com uma representante do sindicato,
ela nos disse que esse intervalo j4 havia sido reduzido para cerca de
dois minutos e meio.

3 Tempo que corresponde ao “processo” realizado por cada trabalhador.
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Assim, verificamos que, no prazo de quatro anos, houve uma re-
dugio de dois minutos no tempo dos processos. E, devemos dizer que,
de acordo com Oliveira (2004), o objetivo destas empresas no Brasil é
chegar a produgfo de um automével por minuto, que corresponde 20
padrio obtido no Japdo.

E interessante destacar também que a Assan nio apresenta 0 tempo
da produgio {£a4?) em minutos e segundos e, sim, em um ntmero fra-
cionado que dificulta seu entendimento imediato. Podemos exemplificar
com o tempo da produgio em 2005. Nessa ocasifo, a empresa dizia que
o fakt era de “3,7”, ou seja, trés minutos e sete décimos, que, na forma
horiria, se traduz em trés minutos e quarenta e dois segundos.

O depoimento de Fernando, que, na ocasido da entrevista, trabalha-
vana Tamaru havia mais de cinco anos, mostra que a redugfio acentuada
do tempo de produgido ocorreu igualmente nessa empresa: '

L4, quando eu entrei, a gente montava um carro em 14 minutos. Ish!

Dava pra ficar (...). Quase dormia 14! (ri) No comego, era sossegado pra

caramba. A gente montava 33 carros s6, cada um em quase 15 minutos!

Vocé montava mais pegas, s6 que era bem mais ficil, né? Ai, depois, (...) |

foi ficando muita correria, era muito carro, muito carro, muito carro (...). J

Foi ficando complicado.

Apesar de os processos de cada um conter um conjunto de tarefas
maior do que ocorre tradicionalmente no taylorismo-fordismo, muitos
reclamam do parcelamento da sua atividade. A descri¢io de Eduardo
(ex-trabalhador da Tamaru) a respeito da divisgo do trabalho na pro-
dugio poderia muito bem ser da fabrica retratada no filme “Tempos
modernos” de Charles Chaplin em 1936. Diz ele:

(...) os movimentos que eram muito automaticos e, s vezes, a pessoa aper-

tava uma porca, ela fazia um aperto encima, embaixo, apertava, apertava

(...). Pra ela, normal! Mas, quem vinha visitando a linha de produgio (...)

enxergava realmente um robd porque o motor chegava, a pessoa fazia aquele

movimento: aperta encima, aperta embaixo, aperta, aperta. Vem outro,

aperta encima, aperta embaixo, aperta, aperta (...). Entéo, ele fazia isso o

dia inteiro! Pra ele, era normal! Ele tava apertando com a mio dele, tudo

bem. 56 que quem tava do lado de fora enxergava uma pessoa automitica,

uma coisa automitica ¢ nio um ser humano que tava fazendo aquilo ali. E,

realmente, quando comecei a analisar isso, era verdade mesmo. Eu olhava

pro meu lado, eu enxergava um monte de robos.
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Em relagdo a esse aspecto, quando indagamos a Alexandre (diri-
gente sindical na Tamaru) logo na primeira entrevista, se havia robos
na Tamaru, ele respondeu: “Tem! (...) 1.200!”, referindo-se ao nimero
total de trabalhadores da empresa na época.®

Conforme dissemos anteriormente, o controle disciplinar, por meio
do tradicional estudo de tempos e métodos, também ¢ utilizado nas
duas montadoras. Existe uma equipe técnica que cronometra a execugio
dos diversos processos vérias vezes e com diferentes trabalhadores com
o intuito de identificar o menor tempo possivel para sua execugio. De
acordo com Fabiano (dirigente sindical na Assan), a empresa tem re-
gistro dos tempos de todas as operagbes realizadas pelos trabalhadores
nos seus minimos detalhes.

Mas Marcelo (trabalhador da Assan) lembra que tal cronometragem
(que define aquilo que Daniellou, Laville e Teiger, 1989, chamam de
“trabalho prescrito”) nio considera as intercorréncias comuns durante
a realizagio das atividades (que é o “trabalho real”). Assim:

um tropegio que vocé di, vocé perdeu tempo. Um problema que di no seu

equipamento, vocé perdeu, entendeu? Entfo, pra a empresa isso néo é levado

em consideragio dentro do seu tempo. Pra ela, se vocé fez esse tempo em trés
€ meio, vocé vai fazer o resto do dia trés e meio.

André (trabalhador da Assan) diz que as empresas buscam o maior
aproveitamento possivel do trabalhador e, assim, “se um puder fazer os
processos de dois, isso vai ser implantado”. Mas, essas modificagbes na
organizagio do trabalho sdo também acompanhadas de um discurso
de que se estd fazendo o melhor para o “colaborador”, o que, devemos
dizer, nio convence a maioria:

O negécio deles é diminuir custos e aumentar produgio. Entdo, se eles puderem
tirar um operador (...) por exemplo, tem dois processos. Se eles véem que pode
juntar aqueles dois processos e deixar apenas um operador trabalhando naquele
processo, vai sobrar um operador pra eles, vocé entendeu? Mas, s6 que eles
fazem uma lavagem [cerebral], dizendo que tio querendo diminuir o servigo
pro operador, s6 que ndo tem nada a ver (...) (André, trabalhador da Assan).

Praticamente todos os entrevistados, que trabalhavam em linha de
montagem, fizeram referéncia a imposi¢do de metas de produgio quase ina-

AN

34 E interessante observar que a palavra “robd” foi criada pelo escritor Karel Capek a
partir da palavra checa roboza, que significa “trabalho forgado” (Ferreira, 1999).
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tingiveis e que os coordenadores setoriaisainda pressionam para que.essas.

metas sejam §uppm_me acordo com Silvio (trabalhador da Assan):

b (...) é desumano o que vocé faz. Na sexta-feira, nés fizemos 122 carros. Era
pra ser 120 e foi 122, Passou do hordrio e vocé é obrigado a ficar depois
do horirio ¢ foi 122 carros sem hora extra. Com mais meia hora, a gente

fez 129 carros! E vocé, naquela pressio! Putz, é muita correria! E os caras

passam do horirio ainda, sabe? Hordrio de refei¢io, eles nio respeitam, |

eles passam do horiério. Hordrio de café (...)

Um dos trabalhadores que j4 exerceu atividades fora da linha de
produgdo afirma que é comum a Assan reduzir o tempo da montagem
além do estabelecido oficialmente em cerca de dez a quinze segun-
dos. Apesar de os outros entrevistados ndo terem essa certeza, Varios
demonstram desconfian¢a em relagiio a isso. Daniel (trabalhador da
Assan), por exemplo, diz que, “queria trazer as pessoas pra estar fazendo
um levantamento dentro da linha de montagem” e verificar o tempo
verdadeiro. Porém, quando indagamos a um grupo de trabalhadores
da Assan porque nio fazem essa verificagio por sua prépria conta, eles
respondem que, segundo as normas da empresa, isso seria uma “falta
grave” e, por isso, ninguém se atreve. De acordo com Rodrigo (traba-
lhador da Assan), “se te pegarem fazendo uma coisa dessas, para eles
ja € uma forma de provocagio”. Observamos, assim, que esta situagio
¢ uma evidente demonstragio do “poder soberano” dessas empresas.

Na reunifo promovida pelo sindicato com trabalhadores da Assan
para discutir o ritmo de trabalho foi dito, reiteradas vezes, que a busca
de superagio das metas de produgio tem sido uma pritica comum
na empresa. A fala de um dos trabalhadores identifica claramente a
exploragio sobre a forga de trabalho. Diz ele: “No final do més, esses
dois ou trés carros representam a produgio de um dia de trabalho que
eles [empresa] tém a mais”. Mas André afirma como essa situagio é
“insuportével” para os trabalhadores e diz que “dois carros a mais assim,
parece que é pouca coisa, mas nossa senhora! O desgaste, sua cabega,
é horrivel, é horrivel (...)".

Eduardo (ex-trabalhador da Tamaru) também se refere a redugdo
continua do tempo de produgio até o limite dos trabalhadores como
“uma coisa absurda”. Segundo ele:

Nio é o fato de ndo gostar da pressio, mas € o fato dessa pressio ser exacer-

bada, uma coisa assim quase que inimagindvel. A pessoa que ndo trabalhava
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14 dentro, vocé descrevia o que vocé fazia e a quantidade que vocé fazia por
dia, muita gente ndo conseguia imaginar, nio acreditava que a pessoa fazia
aquilo 14, que era coisa assim (...). E s6 estudando mesmo o processo e vendo

0 peso que a pessoa pega, a rapidez que ela tem que fazer o movimento, a

posigdo que ela tem que trabalhar em determinados postos. S6 isso ai! §6

fazendo isso mesmo pra pessoa ver realmente a complexidade que é trabalhar

nesse modelo japonés de produgio.

Essa associagdo ao modelo japonés também ¢ observada na fala de
Fabiano (dirigente sindical na Assan) ao comparar a empresa atual com
a pequena metalirgica em que havia trabalhado anteriormente:

Eu, por exemplo, trabalhei numa metalirgica na mesma cidade e é totalmente

diferente. Eu ndo sei (...). L4, vocé trabalhava, vocé tinha liberdade pra vocé, por

exemplo, ir a0 banheiro se quisesse. Vocé, por exemplo, se faltava dez minutos pra
hora de almogo, vocé poderia sair, lavar as mos. (...) Aqui [na Assan], vocé sai do
seu servico e vai direto almogar. Vocé ndo pode sair um segundo antes!

E interessante notar como a fala desses trabalhadores é similar
aquilo que € observado em outras fibricas européias e estadunidenses
que adotam o toyotismo, demonstrando que essa nio é uma carac-
teristica isolada das duas empresas focalizadas aqui. De acordo com
Unterweger:

A intensificacio do trabalho é uma das chaves do sucesso do Jean production.

Entre outras técnicas, a intensificagio é conseguida eliminando-se os periodos

de “esperar dar o tempo” no fim das atividades de trabalho e das operagées

das méquinas e obrigando-se os trabalhadores a continuar trabalhando al-
guns minutos dentro de suas pausas oficiais. O objetivo é conseguir que os
trabalhadores tenham uma performance que abranja cada um dos 60 segundos

que compdem o minuto (1992, p. 9).

Segundo Sorj, evidencia-se, assim, uma tendéncia na atualidade
que “implica radical mudanga na experiéncia do trabalho”, pois ele
invade esferas e momentos da vida que, anteriormente, eram poupados
(1999, p. 3).

Mas um dos trabalhadores levanta ainda um outro aspecto, que,
de acordo com Gollac e Volkoff, caracteriza esse tipo de organizagio.
Trata-se da dificuldade para conciliar as elevadas metas de produgio e
de qualidade (1996, p. 61). Para Cristiano (trabalhador da Tamaru), no
ritmo de trabalho imposto, os erros sdo inevitdveis e, s vezes, chegam
a ser absurdos:
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E tanta correria! E muito corrido e o cara esquece. Eu ja peguei motor 14 sem

vela. Motor sem vela, entendeu? Coisa que é impossivel do cara esquecer, mas

o cara esquece. T4 na correria, t4 no estresse 14, na maior paulera e acontece

dele esquecer.

De acordo com os entrevistados, também aqui as montadoras
recorrem ao discurso da “igualdade” para justificar o estabelecimento
do ritmo de trabalho a partir dos pardmetros dos trabalhadores mais
ripidos. Rodrigo (trabalhador da Assan) diz que “eles [chefes] acham
que porque eu sou capaz de fazer, o outro do meu lado é capaz também
(...) eles falam 14 que nio existe diferencga: se fulano fez, sicrano fez,
beltrano tem que fazer também!”. E, se Rodrigo fala a esse respeito
em um tom de critica, Fernando (trabalhador da Tamaru), que diz ter
facilidade para executar seus processos, mostra que incorporou essa
concepgio de “igualdade” como algo natural:

Entdo, vocé tem trés minutos e quarenta pra montar o Carro. E corrido, s6

que d4 pra montar. S6 que tem pessoa que fica atrasando, sabe? Nio conse-

gue montar esse carro em tempo. Entfo vai atrasando, vai atrasando (...) e 0

chefe tem que, toda hora, ajudar! Vai atrasando (...). E sempre assim! Dai o

pessoal vé, né, quem ¢ que é ruim de servigo. Porque é assim: se eu monto,

por que € que vocé nio vai montar?! Nés ndo somos diferentes um do outro,
nenhum ¢ melhor que o outro!

No entanto, apesar do discurso da igualdade, o principal instrumen-
to de que as empresas se valem continua sendo a ameaga de demissdo.
Rodrigo (trabalhador da Assan) diz que:

Ja foi muito falado em reuniio que tem mil 14 fora esperando vaga para entrar,

entendeu? Entio (...) j4 existiu um supervisor que falava na reuniio que se

nio tiver contente ali dentro, é para o operador catar e comprar um carrinho
de pipoca e vender pipoca na rua, entendeu?

A pressio para trabalhar em horas extras foi outro fator bastante
enfatizado pelos entrevistados ao falar do ritmo da produgio. Se, para
cles, a cadéncia da linha de montagem j4 ¢ dificil de suportar dentro
da jornada normal de trabalho, com o acréscimo de algumas horas fica
ainda mais intoleravel. Apesar disso, a maioria dos trabalhadores com
0s quais tivemos contato afirma fazer horas extras regularmente devido
a pressio da chefia. Conforme ji vimos, quando um trabalhador nio
aceita ficar além da sua jornada de trabalho normal, deveri sofrer, ele
proéprio, as conseqiiéncias na avaliagdo individual, mas também estara
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sobrecarregando seus colegas de grupo. Para Rodrigo (trabalhador da
Assan), esse é um tipo de pressdo que “pode ser considerado psicol6-
gico”.

Dessa forma, conforme afirma André (trabalhador da Assan), o
trabalhador s6 tem condicées de “trabalhar, dormir e trabalhar”. Cris-
tiano (trabalhador da Tamaru), que, na ocasido da entrevista, estava
afastado por doenca do trabalho, parece sintetizar o forte sentimento
de exploragio expressado por quase todos os entrevistados:

Pra mim, 14 ¢ (...) nio s6 no caso da Tamaru, pode ser Assan ou o que for, pra

mim é que nem escravidio, s6 que escraviddo oculta. O cara € escravo e o cara

nio percebe que cle é escravo. Ele vail4 e ganha aquele salério dele 14. S6 que

ele trabalha por dois ou trés, entendeu? Era pra dois caras estar trabalhando
ali, ele trabalha dobrado e ti todo contente com aquilo. Af depois vém as
conseqiiéncias. O cara fica doente, comega a aparecer os problemas, o cara nio

sabe o que t4 acontecendo com ele (Rogério, trabalhador da Tamaru).

O sofrimento e o adoecimento dos trabalhadores

O excesso de responsabilidades e a intensificagdo do ritmo de
produgio associados a um discurso que visa dissimular essa realidade
torna o trabalho nessas empresas bastante prejudicial para a satde fisica
e mental daqueles que o executam. Dejours afirma que, nesse contexto,
o objetivo do discurso empresarial seria exatamente o de importar, para o
interior das empresas, praticas publicitarias que, antes, eram direcionadas
exclusivamente para os clientes externos. Elas pretendem, assim, atestar
para os proprios trabalhadores sua satisfagio e sua felicidade com o
trabalho, negando o sofrimento que ele produz (2000, p. 65).

Mas, essa publicidade ndo parece atingir os trabalhadores com os
quais conversamos. Seus relatos estdo longe de se referir a vivéncias
prazerosas e a grande freqiiéncia de falas referentes a casos e situagdes
de sofrimento e de adoecimento indica que este é um dos aspectos mais
preocupantes do trabalho nas duas montadoras. Podemos dizer que

” o«

expressdes como “ritmo alucinente”, “trabalho incessante”, “loucura”,
“desespero”, “estresse”, “depressao”, referidas nas cita¢des que iniciaram
este livro, foram utilizadas pela maioria dos entrevistados ac descrever
aspectos da organizagio do trabalho a qual estdo submetidos.

Assim, se a intensificago e o parcelamento do trabalho, introdu-

zidos nos sistemas de produgio pelo modelo taylorista-fordista, sempre
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foram vistos como fonte de risco para a satde, a organizagio flexivel
agrega-lhes ainda outros fatores que parecem ter graves conseqiiéncias
para a saide fisica e mental dos trabalhadores. Linhart e Linhart de-
fendem a idéia de que as organizagdes flexiveis estabelecem relagdes de
trabalho bastante perversas, pois, na medida em que estdo impregnadas
de contradi¢des, mantém os trabalhadores em “um estado de inquie-
tude permanente” que os expde a um “sofrimento psiquico bem real”
(1998, p. 308). Estas contradiges sdo agrupadas pelos autores em duas
categorias. A primeira seria de ordem simbdlica e psicolégica:

uma vez que os trabalhadores se encontram presos a papéis conflitantes. [Eles

sdo], por um lado, “tarefeiros” e “pedes”, no quadro de uma organizagio do

trabalho prescritiva e bastante codificada, e, por outro, “interlocutores” ¢

“atores” em um outro espago na empresa, aquele dos grupos participativos ¢ das

entrevistas individuais com a hierarquia (Linhart e Linhart, 1998, p. 308).

A segunda ordem de contradigio tem quanto palavra-chave a “res-
ponsabilizagdo”, tanto no se refere 4 qualidade do trabalho realizado
como aos prazos estabelecidos, sem que o trabalhador tenha liberdade
para tomar decises. Os individuos ficam divididos “entre as exigéncias
ligadas as novas formas de trabalho (...) ¢ as limitag6es mais importantes
de sua agdo” (Linhart, 2000, p. 34).

Estas afirmag¢6es podem ser claramente identificadas nas falas dos
trabalhadores que entrevistamos. Praticamente todos relataram casos —
que diziam respeito a eles préprios ou a colegas — de problemas psiquicos
decorrentes da vivéncia de situagSes que, segundo eles, se caracterizam
pela “pressio psicoldgica”. Como é possivel supor, a partir do que foi
discutido anteriormente, os trabalhadores da Tamaru expressam um
sofrimento maior do que os da Assan, mas podemos dizer que esse
tema foi bastante enfatizado pelos entrevistados de ambas as empresas.
Em uma conversa coletiva com trabalhadores da Assan no clube, por
exemplo, um deles disse o seguinte:

O problema [da pressio] ndo € 56 (...) 6 0 seu corpo (...) € sua mente também:

A hora que vocg vai ver, vocé t ficando meio lelé! (...) Se vocé for levar tudo

20 pé da letra, tudo certinho assim, que eles falam tem que ser assim e assim,

se vocé seguir, a pressio bate mesmo (...). Vocé fica lelé! (Vitor, trabalhador

da Assan).

E outro complementa: “Afeta sua mente também porque é muito
estressante. E pressdo, € cobranga (...) (Gilberto, trabalhador da Assan).
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Nio vamos detalhar aqui os comoventes relatos de casos de tra-
balhadores que apresentaram algum tipo de descompensagio psiquica
associada ao trabalho porque isso facilitaria a identificagio das pessoas
envolvidas, mas podemos afirmar que os problemas mais enfatizados
pelos entrevistados foram aqueles que eles denominam como “depres-
s30”. Daniel (trabalhador da Assan), por exemplo, diz que “tem pessoas
14 que sairam tipo assim chorando da firma, sabe? Por causa da pressio!
Deu depressio nele e ele saiu chorando (...)". Outros contam casos de
colegas com caracteristicas de sindrome do pénico, como alguém que
passou a ficar paralisado todos os dias no momento de entrar no énibus
da empresa para ir trabalhar. Mas, hd também relatos de situagdes ainda
mais graves. Conforme refere Marcelo (trabalhador da Assan), “teve
casos 14, as vezes, que eles tratam como loucos, do operador, ele ficar
tdo agitado, de largar o EPI, pular a cerca e ir embora”.

Virios trabalhadores também se referiram a alguns tipos de pro-
blemas que identificaram como estresse. Cristiano (trabalhador da
Tamaru), que, na ocasifio da entrevista, estava afastado do trabalho
por LER (Lesdes por Esforgos Repetitivos), diz que:

Tem um fato também que é do estresse. Eu chegava a sonhar i noite
que eu tava montando carro. Sonhava! Tinha vez que eu ia dormir, eu
sonhava que tava montando o carro. Quando eu acordava pra ir traba-
lhar, parecia que eu nio tinha dormido nada, entendeu? Parecia que eu
tinha trabalhado. Saia cansado ji! Psicologicamente, eu saia cansado
pra trabalhar. (...) A gente fica muito estressado! Vai estressando, vai
estressando e ai dd os problemas.

Desse modo, em vez de superar as contradigdes inscritas na orga-
nizagdo taylorista - como costuma ser anunciado pelos defensores da
organizagio flexivel - essas empresas parecem obter apenas um acrés-
cimo de fatores geradores de sofrimento, o que leva Daniéle Linhart
(2000) a afirmar que, atualmente, as ciéncias psicolégicas adquirem um
papel fundamental nos estudos sobre trabalho. Nesse campo, Sanchez-
Mazas sustenta que “a violéncia psicoldgica no trabalho representa uma
das maiores fontes de sofrimento na atualidade”, inscrevendo-se, por
um lado, “nas pressdes em um novo contexto de relagdes de trabalho
€, por outro, na situagio de precariedade de emprego” (2006, p. 1). J4
Dejours, partindo do enfoque da psicodindmica do trabalho, afirma que
o sofrimento daqueles que esto submetidos a estas condigdes assume
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“formas novas e inquietantes”, entre as quais se destacam o medo e a
dificuldade de encontrar uma defesa coletiva (2000, p. 46).
Alexandre (dirigente sindical na Tamaru) faz uma associagio
direta das manifesta¢des de adoecimento como as caracteristicas do
trabalho no modelo japonés que parece refletir as afirmagoes desses
autores. Segundo ele:
(...) o método de trabalho, o ritmo, a cooptagio ideoldgica, a pressio que

é exercida sobre os trabalhadores sdo incessantes. Entdo, nés precisamos
ter realmente um apoio técnico para saber como enfrentar as empresas
que estdo entrando no Brasil, principalmente essas empresas que utilizam
essa forma de trabalho toyotista, onde ¢ utilizada nio s6 a questio fisica
do trabalhador, mas a questdo psicolégica. Hoje, por exemplo, na Tamaru,
vocé, além de trabalhar fisicamente, que j4 € um ritmo incessante, tem a
pressio psicoldgica (...) e nés temos vérios casos de pessoas que adoecem,
com LER, com depressio. N6s temos casos de depressio dentro da fabrica!
(...) Pessoas que entram em depressdo porque se sentem obrigadas a fazer
uma coisa que elas ndo (...) que o corpo fisico nio consegue! .
Contudo, se a “pressio psicologica” é considerada por quase todos
como uma fonte de sofrimento e adoecimento, a questio do ritmo da
produgio foi muito mais enfatizada, especialmente, no que diz respeitqi
a0 comprometimento fisico. O mesmo dirigente sindical citado acima |
é categérico ao afirmar que “essa questio do ritmo, hoje, é o problema
maior pra nés, trabalhadores, dentro da fébrica, porque (...) o que
acontece? Hoje, o cara trabalha dois ou trés anos e (...) se lesiona, a
empresa manda embora (...)” e
" Nas conversas com os trabalhadores, notamos que, apesar de todos
serem bastante jovens, muitos ji diziam sentir dores nos bragos e/ou
nas costas ¢ alguns estavam ou ji haviam estado afastados do trabalho
devido a estes fatores. Um forte indicador de que esse é um problema
extremamente acentuado nessas fabricas pode ser identificado no fato
de ter havido uma reunido do sindicato com trabalhadores da Assan
exclusivamente para discutir o tema do ritmo de trabalho e suas con-
seqiiéncias. Os trabalhadores presentes diziam ter problemas de saide
— na maioria, osteomusculares — adquiridos no trabalho, por causa do
ritmo de produgio absurdo a que eram submetidos.
Segundo Rodrigo (trabalhador da Assan): “é bem normal a gente
ouvir falar que o cara faltou porque ele tava com dor nas costas, que o
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cara td afastado trés dias porque foi no médico e o punho dele t4 in-
chado (...)” Eduardo (ex-trabalhador da Tamaru) conta que, quando foi
demitido, ji sentia fortes dores nas costas ¢ nos bragos e acha que ficou
“com problema (...) devido ao excesso de estresse aliado ao esforgo fisico
feito continuamente”. Ele avalia que, nessa ocasifo, cerca de 30% dos
seus colegas de setor “ji chegavam a acusar algum ponto de problema
por lesdo [por esfor¢o] repetitivo”.

Os relatos de situagdes como essas foram intimeros e o caso de Caio
(trabalhador da Assan), um rapaz de porte atlético que, na ocasido da
entrevista, tinha 22 anos de idade e trabalhava na Assan havia trés
anos, € significativo. Ele conta que sempre praticou esportes regular-
mente e que, antes de entrar na empresa, nunca tivera nenhum indicio
de comprometimento da sua saide. No entanto, havia um ano, tinha
adquirido um problema sério de coluna que ele associava ao ritmo € a
postura em que trabalhava. Desde entdo, passou a sentir dores continuas
e a “travar” constantemente, sendo que, na ocasido da entrevista, estava
avaliando a possibilidade de ser submetido a uma cirurgia.

Com exce¢io de um cipeiro da Tamaru que falou positivamente
que a empresa “dd muito valor 4 seguranca” (Fernando, trabalhador
da Tamaru), todos os outros trabalhadores destacaram exatamente

0 contrdrio, ou seja, como €ssas empresas nio apresentam nenhuma.

preocupagio com a saude de seus empregados. Rodrigo (trabalhador da
Assan) é bem enfitico ao falar da desumanizagiio crescente do trabalha
na Assan, o que, vale destacar, contrasta de forma marcante com o
discurso de valorizagdo e humanizagao do management. Segundo ele:

Antigamente, se vocé estava na linha e um funcionério se machucava, era
questio deles pararem uma meia hora a produgo, fazer uma reuniio e explicar
porque o cara se machucou procurar uma outra forma ali daquilo 14 nunca mais
acontecer, entendeu? E uma coisa que, assim, te incentivava para caramba,
eu falava: “P6, a empresa estd preocupada com a gente”. Hoje, se vocé se ma-
chucar, simplesmente a empresa vai tirar vocé fora da linha, vai deixar vocé
ali e a produgio vai continuar rodando normal, entendeu? Se for urgente, vai
levar vocé no médico, se ndo for urgente, amanhi vocé t4 de volta ali e boa.
Entdo (...) a gente transforma o homem em mAiquina; se tem manutengio,
amanhi vocé estd de volta; se nio tem, encosta vocé 14, deixa 14.
Da mesma forma, Marcelo (trabalhador da Assan) comenta o
contraste entre o lucro da empresa e a sua mesquinhez para investir em
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questdes minimas de conforto para os trabalhadores. Ele exemplifica
com o caso do setor de funilaria da Assan:

[O setor da funilaria] é conhecido como inferninho, né? [M4rcia: Por qué?]
Eles usam um avental de couro, duas luvas na mio, capacete, viseira, 6cu-
los, trabalham numa temperatura ambiente [quente]. As vezes, vocé vé um
operador suar a camisa e suar até aquele couro do avental, que é uma coisa
absurda. Pra mim, aquilo € absurdo, entendeu? (...) Teve vezes do pessoal
brigar pelo ventilador 14, ter que remendar ventilador para poder colocar na
linha ali. Numa empresa que lucra milhGes, ter que remendar ventilador pra
colocar na linha pra melhorar o trabalho do operador!

E interessante observar como essa percepgio do trabalhador estd em
consonincia com a andlise de Volkoff a respeito da pouca importincia
atribuida pelo modelo japonés aos aspectos relacionados a saide. O
autor afirma que:

E surpreendente constatar, através da leitura das contribuiges que descrevem

o “acompanhamento social” dos estilos de organizagio inspirados no Japio,

que este “acompanhamento” nfo supde aparentemente qualquer referéncia a

satide no trabalho. Sequer sdo mencionadas questes como a das garantias em

matéria de protegio ou de nio exposi¢io a certos riscos, nem de informagées
acerca dos efeitos eventuais (sobretudo a longo prazo) de certas obrigagoes,
nem da reconversio, em melhores condigbes, para postos de trabalho menos

inconvenientes (Volkoff, 1993, p. 269).

Nesse sentido, além das dores musculares e do sofrimento psiquico
serem, em si, fatores de grande preocupagio para os entrevistados, a
forma como essas questdes sdo abordadas pelos setores de recursos
humanos e de satide das empresas agrava ainda mais a situagio daqueles
que estdo com problemas. Marcelo (trabalhador da Assan) diz que a
Assan nunca admite que o trabalhador adoeceu no trabalho, “mesmo
que ele tenha provado na justi¢a que machucou 14 dentro, a empresa
ndo admite! (...) Eles duvidam até da capacidade do médico que avaliou
o operador”.

Alexandre (dirigente sindical na Tamaru) também cita o caso de
um colega que nio conseguia o reconhecimento do nexo de seu quadro
de “depressao” com o trabalho:

O Mané, um rapaz que t4 com depressio, € dificil provar que é do trabalho,

mas todos os relatos que ele faz (...). Bom, pode até ser uma doenga congénita,

como eles [representantes da empresa] falam, mas o dele foi do trabalho! Da
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pressao! Porque cada organismo é um organismo! E o qué que a empresa

coloca? O problema ¢ psicolégico do cara (...). O problema de coluna ¢ dege-

nerativo (...) E sempre assim (...)

Nessa conjuntura, os médicos da empresa também sio vistos com
bastante desconfianga, uma vez que sio pecas-chave na descaracte-
rizagdo do nexo dos problemas de satide com o trabalho. Caio (tra-
balhador da Assan), por exemplo, cujo problema na coluna foi citado
acima, afirma que o médico da Assan nem cogitou que sua doenga
fosse relacionada ao trabalho, apesar de tudo indicar que sim, e lhe
disse que era devido a sua postura ao andar e 2 posi¢io ao dormir.
Cristiano (trabalhador da Tamaru) também relata que foi procurar o
médico da Tamaru quando comegou a sentir dores nos bragos, mas esse
lhe dizia que ndo era nada, “mandava passar gelo, fazer alongamento,
receitava diclofenaco [anti-inflamatério]” e 0 mandava novamente para
seu posto de trabalho. S6 quando foi procurar ajuda no sindicato e
no Centro de Referéncia em Satide do Trabalhador é que descobriu
que tinha LER (Lesdes por Esfor¢os Repetitivos) e que esse era um
problema relacionado as suas atividades na empresa.

Os sindicalistas afirmam que essas montadoras tém um interesse
deliberado em negar as doengas causadas pelo trabalho, porque “o que
eles ndo querem € passar uma imagem que a empresa tem um monte
de gente doente!” (Fabiano, dirigente sindical na Assan). Assim, elas
raramente preenchem a Comunicagio de Acidente de Trabalho (CAT)*
nos casos que nio sejam de acidentes tipicos e s6 afastam quem esteja

% No Brasil, existem leis que impGem a notificagdo de doengas e agravos 4 satide causados
pelo trabalho. A CAT (Comunicagio de Acidente de Trabalho) ¢ um instrumento
do INSS, que deve ser preenchido e registrado toda vez que ocorrer um acidente de
trabalho ou uma suspeita de doenga ocupacional. A empresa ¢é a responsével pelo
seu preenchimento, mas caso se recuse, a CAT pode ser preenchida pelo préprio
trabalhador, pelo sindicato, por um médico ou por uma autoridade de satide, desde
que haja um médico que ateste o problema. Caberd ao INSS validé-la ou nio. O
afastamento maior que 15 dias por doenga ou acidente de trabalho (portanto, com
CAT) garante alguns direitos ao trabalhador, tais como o depésito do Fundo de
Garantia durante o periodo de afastamento e a estabilidade no emprego por um
ano ap6s o retorno ao trabalho. No caso dos metaldrgicos da regifio onde se situam
as montadoras, existe um acordo coletivo que prevé estabilidade no emprego até a
aposentadoria para portadores de seqielas de acidentes ou de doengas do trabalho,
o que ¢ mais um fator que leva as empresas a evitar oficializar o afastamento do

trabalhador.
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totalmente impossibilitado de locomogdo. A maior parte dos traba-
lhadores doentes ¢ colocada em “trabalho compativel”, o que significa
que eles deverdo ir até a empresa e ficar fazendo atividades “leves”. O
mais comum ¢ que aqueles que nfo estdo totalmente impossibilitados
fiquem 2 disposi¢io para ajudar colegas que, eventualmente, estejam
atrasados na execugio do seu “processo”. Todavia, diversos entrevistados
disseram que essa situagdo pode se converter em mais uma experiéncia
de humilhagio, pois, algumas vezes, esses trabalhadores sio colocados
sentados em frente aos outros sem nenhuma atividade e ridicularizados
pela chefia ou sdo obrigados a exercer atividades menos reconhecidas
socialmente. Um trabalhador que estava nessa situagio disse que “o
servigo compativel que me ddo é catar lixo, varrer (...) e os caras me
chamando de lixeiro (...)”

Em relaggo a esse aspecto, devemos ressaltar que, mesmo entre os
entrevistados que demonstravam uma postura critica, poucos demons-
traram ter conhecimento sobre as doengas do trabalho e seus direitos
previdencidrios nessas situagdes. Desse modo, notamos que acabam
ficando bastante dependentes da empresa, o que € significativamente
diferente do que ocorre em fébricas mais antigas da regido, nas quais
a organizagdo sindical estd mais consolidada. Henrique (dirigente
sindical) acredita que a explicagio para essa diferenga estd no fato de
as montadoras serem ainda muito novas e nio terem a mesma tradigio
de mobilizagdo que outras empresas, onde é mais comum que os traba-
Thadores procurem o sindicato e o Centro de Referéncia em Satde do
Trabalhador quando desconfiam que o trabalho esteja lhes produzindo
algum problema de saide. Para ele:

Na Assan e na Tamaru, o cara ainda acredita que se ele for procurar um mé-
dico [fora da empresal, a empresa manda ele embora, que é melhor ele ficar
na empresa, entendeu? O tempo de trabalho [do sindicato] e, ai sdo anos de
trabalho que vem de trds, que conscientizou os trabalhadores de outras fibricas
mais antigas e que ainda no deu tempo de conscientizar esse trabalhadores
da Assan e da Tamaru, infelizmente (...)

Considerando essa situagio, os trabalhadores das duas montado-
ras, em particular os mais antigos, sdo uninimes em dizer que nio é
possivel permanecer na linha de montagem dessas empresas por muitos
anos. E aqui, mais uma vez, a fala dos trabalhadores corresponde ao
que ¢ observado em outras empresas que adotam o mesmo modelo de
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produggo. Unterweger, por exemplo, cita uma pesquisa realizada com
trabalhadores da fibrica da montadora Mazda (Nummi) nos Estados
Unidos, na qual se constatou que “81% dos trabalhadores disseram
prever que teriam algum tipo de lesdo fisica ou um esgotamento antes
de se aposentar se continuassem no mesmo ritmo” (1992, p. 11).

Se tais perspectivas estdo longe de serem animadoras, observamos
que as expectativas dos trabalhadores da Assan e da Tamaru parecem
ainda mais pessimistas. Segundo Fabiano (dirigente sindical na Assan),
“as pessoas [trabalhadores] dizem o seguinte: ‘Olha, eu nio consigo
ficar aqui, na Assan, mais que cinco anos!’ Por causa do ritmo de
trabalho. E muito desgastante”. Contudo, quando fez essa afirmagio
perante um grupo de trabalhadores, um deles contestou dizendo que
“essa histéria de cinco anos ji era. Agora, com dois, trés anos, o cara
j té acabado!”. E, se nio tiver sido promovido apés esse periodo, o
trabalhador é demitido ou acaba por pedir demisszo.

Desse modo, mesmo com o contexto social desfavorivel devido
a0 alto nivel de desemprego, os entrevistados dizem que, na Assan, é
comum que se faca “acordo” com a empresa, ou seja, eles pedem demis-
sdo, mas ela assume como se os tivesse demitido para que possam ter
acesso a0 seu FGT'S (Fundo de Garantia por Tempo de Servigo). E, em
relagdo a esse aspecto, Fabiano (dirigente sindical na Assan) diz que,
atualmente na Assan, hd “fila de espera pra ser mandado embora. Um
rapaz foi 14 no RH e eles falaram que tinha 110 na frente dele (...)".

Os entrevistados que tinham mais tempo de trabalho diziam que
os trabalhadores nio t€m nogio da intensidade do ritmo e da pressio
quando ingressam na empresa justamente porque nio tém experién-
cia. Conforme diz Cristiano (trabalhador da Tamaru), “vocé nunca
trabalhou na produgio, vocé ndo sabe!”; mas logo percebe o contririo,
porque “os caras nao agiientam muito! Nio adianta, ndo dé! O corpo
ndo agiienta!”. Nesse sentido, virios deles nos relataram seus planos para
depois que deixarem a empresa e explicaram como tentavam aproveitar
a0 méximo o (relativo) bom salirio que recebiam na montadora para
se preparar para esse periodo.

No entanto, mesmo que os trabalhadores saibam que nio agiien-
tardo o ritmo de trabalho por muito tempo, a idéia de pedir demissdo
pode transformar-se em um grande dilema. Eduardo (ex-trabalhador da
Tamaru), que, na ocasido da entrevista, havia deixado a Tamaru cerca
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de trés anos antes, mostra como esse processo de “desligamento” pode
também gerar bastante sofrimento. Apés quatro anos “se esforgando
a0 mdximo para tentar uma promogio”, ele adquiriu LER e percebeu
que seu “potencial” ndo seria reconhecido pela empresa a ponto de lhe
render uma promogio. Por isso, passou a considerar a idéia de pedir
demissdo e procurar um estigio na drea que estava estudando, mas
ficava inseguro de tomar tal decisdo. Vejamos o que ele diz:

Eu sabia que tinha que sair de 14 porque eu nio ia ter chances 14 dentro, mas,

a0 mesmo tempo, eu sabia que nio poderia simplesmente sair, pedir a conta,

perder tudo aquilo, os quatro anos que eu consegui, né? Tanto esfor¢o meu 14

dentro que ia ser jogado, sair pra arrumar um estdgio ¢ ganhar a metade (...)

Entio, tudo isso me deixava numa situagio complicada. Eu ficava (...) meio

assim (...) Eu ficava encucado (...) ¢ atrapalhava até na prépria faculdade em

sentido de concentraggo.

Apesar de ter sido demitido antes de tomar essa decisdo, Eduardo
conseguiu outro emprego e diz que nio pretende “nunca mais trabalhar
numa empresa que tenha (...) um modelo japonés porque € muito estres-
sante. Todo mundo que sai de l4 e que entra numa outra empresa fala:
— Nossa! Hoje, eu t6 no paraiso! Nossa, é completamente diferente!”.

As vivéncias dos trabalhadores discutidas neste capitulo indicam
que o discurso apresentado por autores da drea de gestio empresarial
na atualidade — que busca mostrar uma valorizagio dos trabalhado-
res e uma maior humanizagio do trabalho em relagio aos modelos
anteriores — estd distante daquilo que ¢ vivido pelos trabalhadores no
chio-de-fibrica. Os mecanismos de controle utilizados — possibilitados,
sobretudo, pela forga da ameaga de demissdo — sio vivenciados como
formas de violéncia: violéncia psicoldgica, no caso das “pressées” e das
“humilhacGes” cotidianas, e violéncia fisica, no caso da imposi¢io de
um ritmo de trabalho “insuportével”.

Essa configuragio da violéncia tem conseqiiéncias extremamente
danosas para os trabalhadores, que apresentam sofrimento mental e
comprometimento osteomuscular. E devemos lembrar que alguns desses
problemas de saide podem se tornar crénicos, comprometendo toda
a vida laboral subseqiiente desses jovens trabalhadores. Assim, nossas
observagbes parecem encontrar eco na afirmagio de Dejours de que,
“o ‘autocontrole’ 4 japonesa constitui um acréscimo de trabalho e um
sistema diabdlico de dominagdo auto-administrado, que supera em
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muito os desempenhos disciplinares que se podiam obter pelos antigos
meios convencionais de controle” (2000, p. 49).

Entretanto, apesar da dissimulagio das relacdes de dominagio
(Bourdieu, 1996) buscada pelas duas montadoras de automéveis, o
engajamento subjetivo desejado por elas ndo parece ser alcangado junto
4 maioria dos nossos entrevistados, sobretudo aqueles vinculados 2
Assan. Assim, se, neste capitulo, por um lado, vimos que a consciéncia
da exploragio nio isenta os trabalhadores do sofrimento e do adoeci-
mento decorrentes do trabalho, no préximo, buscaremos mostrar que,
por outro, tal consciéncia possibilita que eles ndo fiquem totalmente
passivos e desmobilizados e possam esbogar formas de resisténcia
individual e coletiva.
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A RESISTENCIA DOS TRABALHADORES
AO PODER DAS EMPRESAS

As utopias e os projetos humanos se constroem nio somente
a partir da consideragdo “do que existe”, mas também do que
pode ocorrer e se deseja que acontega.

J. M. Blanch Ribas ez al.

Os temas discutidos nos altimos capitulos colocam em evidéncia
que, na atualidade, a resisténcia coletiva dos trabalhadores estd em
xeque e, nesse sentido, muitos autores se mostram pessimistas. Esse
é o caso de Dejours, para quem o medo, associado 2 ameaga perma-
nente de desemprego, leva 4 neutraliza¢io da mobilizagio coletiva
e, conseqlientemente, a um maior individualismo, que faz com que
“cada um procure negar o sofrimento alheio e, 20 mesmo tempo,
calar o seu” (2000, p. 48). Nessa mesma linha, Deetz acredita que a
possibilidade de resisténcia se torna pouco provivel tendo em vista
“as novas formas de vigilincia” propiciadas pelos mecanismos disci-
plinares atuais (1992, p. 39).

No entanto, existem aqueles que, como Bihr, avaliam que, apesar
das imensas dificuldades, o “movimento operirio” pode “se tornar de
novo uma forga social capaz de modificar a direcio do curso do capitalis-
mo” (1998, p. 185) e, para tal, deve se renovar. Borges também acredita
que cabe aos sindicatos enfrentar o grande desafio de encontrar formas
de organizagio coletiva que possam “superar a concorréncia entre 0s
trabalhadores, dando-lhes um sentido de pertencimento a2 uma dnica
classe” (2005, p. 2). Mas Deleuze (1992) indaga: “Ligados, por toda
sua histéria, 4 luta contra disciplinas e os meios de confinamento, [os
sindicatos] conseguirdo adaptar-se ou cederdo lugar a novas formas de
resisténcia contra a sociedade de controle?”

Em nossa pesquisa, observamos que o contexto no qual estio
inseridos os sindicalistas e os trabalhadores entrevistados dificulta
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enormemente a agio organizada da “classe-que-vive-do-trabalho”
(Antunes, 1995) para se contrapor ao poder das empresas e, portan-
to, também o alcance de uma transformagio do sistema social por
meio do movimento sindical. Contudo, um dos aspectos mais inte-
ressantes que identificamos estd relacionado exatamente aos relatos
de algumas situacdes de resisténcia individual e coletiva no local de
trabalho, que, se ndo mudam essencialmente as relagdes de trabalho,
tém possibilitado, a0 menos, o alivio do fardo imposto pelo modelo
de organizacio flexivel. Pareceu-nos que isso é possivel porque os
trabalhadores conseguem manter um distanciamento subjetivo em
relagio ao controle simbélico buscado pelo discurso empresarial que
implica que o dominio sobre eles seja menor do que o desejado pelas
empresas.

Por esta razdo, optamos por finalizar este livro com este capitulo,
dedicado ao tema da resisténcia dos trabalhadores. Apresentaremos
alguns fatos que evidenciam as diferentes formas de expressio dessa
resisténcia, seja no plano mais amplo, no qual é possivel identificar es-
tratégias sindicais para se contrapor 4 “cooptagio ideolégica” pretendida
pelas empresas, seja no local de trabalho, onde se destacam as tdticas
cotidianas utilizadas pelos trabalhadores.

Antes de prosseguir, porém, devemos dizer que, apesar de pra-
ticamente todos os trabalhadores entrevistados demonstrarem reco-
nhecer que a empresa e eles préprios tém interesses opostos, aqueles
vinculados 2 Tamaru aderem aos movimentos grevistas em periodos
de negociagdo salarial, mas parecem se colocar em uma posigio
submissa no cotidiano, enquanto os da Assan se posicionam mais
ofensivamente, descrevendo diversas situa¢bes de enfrentamento s
propostas da empresa. Considerando-se essa constata¢do, também
focalizaremos algumas caracteristicas da histéria da relagdo entre
sindicato, trabalhadores e as duas montadoras que podem ajudar na
compreensio desta diferenga.

Estratégias sindicais para se contrapor ao discurso
empresarial

O Sindicato dos Metalirgicos da regido onde se situam a Assan
e a Tamaru tem como caracteristica estar sempre atento as mudangas
que vém ocorrendo no mundo do trabalho e uma histéria de luta
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que vai além das questoes salariais.® Desse modo, se as empresas
se empenham em utilizar mecanismos que visam a desmobilizagio
dos trabalhadores, o sindicato também busca novas estratégias para
obter o efeito contririo. E, de acordo com Certeau, a estratégia pode
ser utilizada exatamente por aqueles que, como o sindicato, tem um
lugar préprio que lhe possibilita algum nivel de poder. Ela “postula
um lugar suscetivel de ser circunscrito como algo préprio e ser a base
de onde se pode gerir as relages com uma exterioridade de alvos ou
ameagas” ¢ é definida como “o cdlculo (ou a manipulagio) das relagoes
de forgas que se torna possivel a partir do momento em que um sujeito
de querer e poder (...) pode ser isolado”. (Certeau, 1996, p. 99).
Sendo uma entidade que tem um lugar “préprio” de poder para se
contrapor as empresas, o sindicato dos trabalhadores pode identificar
os pontos a serem atacados nas relagées de trabalho e definir agées
estratégicas para enfrenti-los. E, no que se refere a esse aspecto, os
sindicalistas destacam com clareza as fragilidades dos sistemas de pro-
dugio baseados no modelo japonés. Conforme diz Alexandre (dirigente
sindical na Tamaru):
Hoje, por mais que a empresa faga uma reestruturagio pra aumentar a produ-
¢, ela ficou também frigil, do nosso ponto de vista, de a¢iio sindical. Hoje,
se nés fizermos uma greve de dois ou trés dias, (...) ji pode faltar carro no
mercado. (...) Nio tem estoque. A mesma coisa na questio de pecas. Entio,
se vocé parar a produgio de carro, dois ou trés dias, cla nio tem em estoque
(.- Se vocé parar uma fébrica que manda pega pra empresa, com dois ou
trés dias, vocé j4 atinge a empresa. Entdo, também (...) por mais que ela faga
uma reestruturagio produtiva pra aumentar a produggo, pra aumentar a co-
optagdo pra que o trabalhador produzisse mais, a0 mesmo tempo, também
criou problemas pra ela mesma. A partir do momento em que vocé tiver a
organizagio dentro da fibrica (...)
"Todavia, o sindicato também reconhece que a superagio da “cooptagio
ideoldgica” dos trabalhadores em um contexto de desemprego como o atual
ndo ¢ tarefa ficil. Henrique (dirigente sindical) afirma que a dificuldade em

% Um exemplo histérico interessante dessa posigio diz respeito ao fato de que, apesar

de representar uma categoria tradicionalmente composta por uma maioria masculina,
ainda na década de 1980 instituiu um “coletivo feminino” e adotou como uma de
suas bandeiras de luta a isonomia salarial entre homens e mulheres.
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conseguir conquistar os trabalhadores para uma luta coletiva organizada
se estende, inclusive, aos sindicalizados. Segundo ele, muitos se filiam “s6
porque gostam do sindicato enquanto entidade ou de pessoas do sindicato,
mas nio por questio de consciéncia” e, por isso, indaga:

Nés temos, hoje, 70% dos trabalhadores da fibrica X que sdo sdcios. Vocé ji

imaginou se esses 70% tivessem consciéncia de que sio eles que produzem

e que, a partir do momento que eles ndo produzirem, a dirctoria da empresa

fica sem saldrio?!? (...) Sabe, quando essas pessoas tiverem essa consciéncia,

a gente consegue tudo! E é por isso que a empresa vem com essa contrapro-

posta da cooptagio.

Nessas circunstincias, os dirigentes sindicais buscam todas as
formas possiveis de aproximacio para convencer os trabalhadores de
sua forga coletiva, seja por meios mais tradicionais — como os boletins
distribuidos nas portas de fabrica — ou de estratégias similares aquelas
adotadas pelas préprias empresas.

A permanéncia de diretores dentro das grandes fébricas e as ativi-
dades de militantes junto aos colegas de trabalho, particularmente os
novatos, sio algumas das principais estratégias utilizadas.’” Conforme
afirma Rodrigo (trabalhador da Assan), um trabalhador mais préximo
ao sindicato, esta estratégia pode obter um resultado mais positivo do
que uma abordagem direta do sindicalista. Ele diz que “se o dirigente
sindical for falar com os novatos, cles ndo vdo querer conversar com
ele porque tém medo” e completa:

A gente acredita que o nosso trabalho ali é um trabalho bem feito, sabe?

Porque se ele, se o funcionirio entra hoje, (...) ele vé essa forma do sindicato

trabalhar, entendeu? (...) Normalmente entra aqui um funcionirio, ele vai

comegar com um més, dois meses, a gente jd vai estar conversando com ele:

“Oh, ¢ bom vocé sindicalizar, porque a gente ndo pode deixar parar a luta”.

E sempre, nesse papo, a gente consegue colocar na cabega dele a importincia

do sindicato dentro da empresa. (...) As vezes, a gente até cita que a empresa

tal nio consegue esse tipo de coisa por qué? Porque 14 ndo tem tantas pessoas

sindicalizadas, né?

3 Devemos ressaltar que tal estratégia é mais efetiva justamente nas empresas em que
o sindicato j4 tenha um nitmero significativo de militantes, como é o caso da Assan.
A grande dificuldade que se coloca atualmente é conseguir chegar a esse nivel de
organizagao.
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Esse ¢ o caso da Tamaru, em que o nimero de trabalhadores vin-
culados ao sindicato é bem menor do que na Assan. Nela, esse “corpo a
corpo” com os trabalhadores se torna muito mais dificil e os dirigentes
da empresa parecem ficar mais 4 vontade para se contrapor ao discurso
sindical. Eduardo (ex-trabalhador da Tamaru) relata uma situagio que
parece bem mais improvivel de ocorrer na Assan. Segundo ele:

Qualquer tipo de manifestagio [que havia] por parte do sindicato, na hora
que entrava pro posto de trabalho, [a gente] ndo ia direto trabalhar. Tinha
uma outra reunidozinha em que a coordenagio ia falar do ponto de vista do
que eles achavam da situagio, que eles eram contra isso. Entio, eles deixavam
claro para os funciondrios que “nio vio precisar do sindicato!”, “nio tem que
se filiar”, esse tipo de coisa porque eles iam ser mal vistos na empresa, iam
estar (...) queimados, né?

Desse modo, para poder se aproximar dos trabalhadores de empre-
sas como a Tamaru, o sindicato tem tentado trazé-los para seu préprio
espago mediante a adogio de estratégias similares as das empresas.
Como exemplo, podemos citar a incorporagio de um clube de campo
e de uma colénia de férias. Conforme afirma Alexandre, o trabalha-
dor “ndo quer, as vezes, ficar sécio porque o sindicato ¢ de luta. E s6
porque tem o clube de campo, tem a coldnia de férias (...)”. Nota-se,
assim, que esse mecanismo, que foi fortemente criticado pelos préprios
sindicatos de esquerda na década de 1980, por ser considerado aparato
de assistencialismo sindical, passa, agora, a ser visto como um meio
que possibilita viabilizar o discurso politico junto aos trabalhadores.
Henrique (dirigente sindical) é bastante claro em relagio a essa neces-
sidade de mudangca. Ele diz que:

Mesmo sendo contra a nossa politica (porque a gente acha que o papel do

sindicato ¢ politico e ndo de beneficiar), o clube de campo é um dos lugares

que a gente usa pra conversar com os trabalhadores. Porque as empresas
tavam usando isso, tavam formando seus grémios ¢ tavam cooptando. Nés
criamos um clube de campo, mesmo achando que ndo é o papel do sindicato.

O papel do sindicato € politico, mas vocé ndo tinha outra saida. Colénia de

férias, entendeu? E, dentro da questdo da sindicalizagio, alguns brindes. Por

exemplo, pra incentivar o trabalhador a chamar outro, uma camiseta, sabe

(... Mas, mesmo trabalhando com essa questio do brinde, algo que faga o

trabalhador conhecer mais. Por exemplo, nés usamos muito a imagem de

Che Guevara nas camisetas, vocé entendeu? “Eu sou sindicalizado e Che!”.
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Por qué? Tem muita gente que ndo sabe quem €, vem te perguntar e vocé

conta um pouco da histéria.

O fato de o trabalhador estar em um “préprio” do sindicato, con-
forme diria Certeau (1996), possibilita que seus dirigentes e militantes
apresentem as propostas de atuagio do sindicato, seu histérico e sua
maneira de ver a relagio com as empresas.

Mas, além do discurso politico, ¢ importante que o sindicato trate
de questdes que fagam sentido para os trabalhadores e sejam capazes
de convencé-los da forga da organizagio coletiva. Conforme afirma
Allain Bihr, a renovagdo do movimento operério visando mudangas
mais amplas necessita que os sindicatos apresentem proposi¢bes que
digam respeito “tanto aos objetivos distantes quanto as reivindica¢ées
imediatas [dos trabalhadores], tanto 4 estratégia quanto as tdticas, as
formas organizacionais, aos valores e 4 ‘cultura’™ (1998, p. 183). Por
isso, “deve fixar objetivos de dupla natureza™

De um lado, objetivos realistas, considerando desafios maiores com os quais

ele préprio ¢é confrontado hoje. Pois, se ele se mostra incapaz de enfrenti-los,

estard condenado a desaparecer ou, pior ainda, a degenerar completamente
como uma forga corporativa, por exemplo. Mas, para serem realistas, esses
objetivos devem também considerar a maneira como esses desafios sdo hoje
percebidos e vivenciados pelos trabalhadores no cotidiano, a fim de responder
as suas interrogacdes e 2s suas preocupagdes. (...) Em outras palavras, esses
objetivos devem permitir enfatizar os desafios globais (...), tendo a0 mesmo
tempo a possibilidade de se traduzir em reivindicac¢es dignas de credibilidade,
portanto, capazes de remobilizar os trabalhadores, ao lhes restituir esperanca

e conflanga em si préprios, para dar origem a uma nova dinimica ascendente

a luta de classes (Bihr, 1998, pp. 185-186).

Esta afirmacdo estd em conformidade com o que diz um dos poucos
militantes sindicais da Tamaru que participaram da nossa investigagio.
Em uma conversa em 2005, ele questionava o fato de o sindicato, mui-
tas vezes, utilizar um discurso “muito politico” (no sentido da critica
ideolégica a relagio capital-trabalho) que, em sua opinido, nio é bem
recebido pelo pessoal do chdo-de-fibrica e dizia que um movimento que
focalizasse os problemas cotidianos dos trabalhadores, como as humi-
lhag¢des e o ritmo de trabalho, teria muito mais chance de sucesso.

Mas, apesar dessa critica, o Sindicato dos Metaltrgicos da regido
onde se situam a Assan e a Tamaru parece estar sensivel a isso. Sem
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perder de vista uma posigio politica bastante definida em relaggo ao
sistema social, ele esta atento as questdes trazidas pelos trabalhadores
do chdo-de-fébrica, buscando incorporar, no discurso e na pritica, res-
postas aos fatores responsiveis pelo sofrimento cotidiano no trabalho.
Assim, além de buscar responder as solicitagSes relativas a questdes
especificas de cada fibrica, esse sindicato inclui propostas referentes
a estes problemas na campanha salarial. Para exemplificar, podemos
citar a prépria campanha de 2006, cujas principais reivindicages dizem
respeito 1) 4 redugio da jornada de trabalho e das horas extras; 2) a
redugdo do ritmo de trabalho; 3) 4 adequagdo dos planos de cargos e
saldrios; 4) ao reajuste do piso salarial. E interessante notar que estas
reivindica¢bes sdo apresentadas exatamente nesta ordem no boletim
do sindicato direcionado aos trabalhadores de base.

Verificamos que a incorporagio do tema do ritmo de trabalho e
da redugio das horas extras se deve exatamente a reivindicagio de
trabalhadores de algumas fbricas, entre as quais 2 Assan. Parece-nos,
assim, que o sindicato se guia por uma diretriz similar dquela defen-
dida por Bihr ao apresentar propostas “dignas de credibilidade” para
os trabalhadores sem deixar de lado seus objetivos em relagdo a um
projeto social mais amplo, que envolve a “luta de classes”, conforme
diz Henrique (dirigente sindical).

Mas, além das a¢Bes organizadas pelo sindicato para se contrapor ao
poder das empresas, observamos que os trabalhadores da Assan também
descrevem titicas utilizadas no cotidiano de trabalho — denominadas
por eles como “malandragens” — que sdo exemplos expressivos da
existéncia de uma rede de antidisciplina®® (Certeau, 1996) que, mesmo
estando em um plano distinto da agfio coletivamente organizada, parece
se configurar como uma base que a favorece. Vejamos, entio, algumas
das situagdes relatadas.

* Esta expressio ¢ utilizada por Certeau no estudo dos padrdes de consumo da
populagdo, mas nos parece bastante adequada para o presente estudo. Ele identifica
que, apesar de haver uma massificagiio de representagdes veiculadas pela midia, as
pessoas utilizam diferentes maneiras para o “uso” dos produtos. E, com essa leitura
da realidade, Certeau critica a anilise do poder disciplinar de Foucault. Para ele, ¢
impossivel reduzir os funcionamentos de uma sociedade a um tipo dominante de
procedimentos. Assim, se o poder ¢, aparentemente, “monoteista” e busca se infiltrar
nos mais diversos 4mbitos da vida, existe um “politeismo’ de priticas disseminadas,
dominadas, mas nio apagadas” que resistem a ele (1996, p. 115).
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Taticas adotadas pelos trabalhadores no cotidiano do
chao-de-fabrica

Algumas das situagdes relatadas pelos trabalhadores da Assan se
referem a respostas individuais impulsivas diante de situagdes extre-
mas, enquanto outras envolvem mais pessoas. A maior parte dos fatos
descritos se refere a agdes astuciosas que correspondem aquilo que
Certeau denomina como “titicas”. Segundo o autor, diferentemente
das estratégias que utilizam célculos objetivos, as titicas sdo reagbes ao
poder sem um planejamento prévio, regidas pela asticia que € possivel
ao fraco, sendo, muitas vezes o “Gltimo recurso”. Ela é “comandada pelos
acasos do tempo” e “é determinada pela auséncia de poder, assim como
a estratégia é organizada pelo postulado de um poder” (Certeau, 1996,
p- 101). Podemos dizer que a seguinte definigdo de Certeau é bastante
adequada para a compreensio das agbes de alguns dos trabalhadores
da Assan. Segundo ele, a tética é:

a agdo calculada que é determinada pela auséncia de um [lugar] préprio.

Entdo, nenhuma delimitagdo de fora lhe fornece a condigio de autonomia.

A tifica nio tem por lugar sendo o do outro. E, por isso, deve jogar com o

terreno que lhe é imposto tal como o organiza a lei de uma forga estranha.

Nio tem meios para se manter em si mesma, 4 distdncia, numa posigio

recuada, de previsdo e de convocagio prépria: a titica é movimento “dentro

do campo de visdo do inimigo” (...) e no espago por cle controlado. Ela nio
tem, portanto, a possibilidade de dar a si mesma um projeto global nem de
totalizar o adversirio num espago distinto, visivel e objetivivel. Ela opera
golpe por golpe, lance por lance. Aproveita as “ocasices” e delas depende,

sem base para estocar beneficios, aumentar a propriedade e prever saidas. O

que ela ganha nio se conserva. (Certeau, 1996, pp. 100-101).

Desse modo, diferentemente das agdes sindicais, que podem ser defi-
nidas como estratégias que visam a um resultado mais durvel, as titicas
se definem como agdes astuciosas cotidianas que servem apenas para
possibilitar que os sujeitos encontrem maneiras de desembaragar-se da
rede de forgas e representag@es estabelecidas. E, segundo Certeau, “nesses
estratagemas de combatentes, existe uma arte dos golpes, dos lances, um
prazer em alterar as regras do espago opressor” (1996, p. 79).

Aqui, nio vamos relatar muitos dos eventos que nos foram confi-
denciados, para ndo favorecer a identificagio dos trabalhadores, mas
cremos que seja suficiente exemplificar com alguns casos que ji sdo de
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conhecimento da empresa ou que néo permitem reconhecer os envol-
vidos. Nesse sentido, um exemplo de titica que, em ultima instincia,
se configura como uma sabotagem aos opressores pode ser observado
no relato de um trabalhador a respeito de sua reagio a uma situagio de
extremo desconforto. Diz ele:
As vezes, eu ficava meio nervoso com aquela situagio [de calor e ruido] e
fazia essas coisas, chutava o carro, amassava carro [na produgio] (...). Amas-
sava bem, ficava aquele amassadio feio mesmo. Entio, pra fazer reparo, as
vezes é ruim. As vezes tem que jogar fora, porque o amassado é tdo grande
que nio tem como fazer reparo. (...) Nossa, quando eu sentia muito calor,
(...) isso me deixava meio revoltado e eu fazia essas coisas. Eu nio sei se era
por vinganga ou por (...) sei 14, por molecagem, por irresponsabilidade (...).
As vezes, cu ficava nervoso porque era muito calor, é muito quente! Muito
quente! Naquele verdozao, era sete horas da manhi e vocé ji tava ensopado.
Entio, is vezes, eu nio me conformava! Sabe, eu ficava nervoso assim e fa-

1

lava “eu nio me conformo de tanto calor assim!” tanta coisa e (...) amassava

o carro. Nossa! Fazia coisas que (...). Ndo sei se é o psicolégico (...) porque é

tdo quente, tio quente e (...) sabe, vocé também trabalha naquela barulheira

(Joaquim, trabalhador da Assan).

Esse trabalhador também fala da asticia utilizada para conseguir
executar essas agdes sem ser descoberto. Mas, sem divida, ele sabia
que estava correndo sério risco de ser demitido por justa-causa se isso
ocorresse. Depois de alguns anos na empresa, diz ter ficado mais “cons-
ciente” e, assim, evitar esse tipo de reagfo, privilegiando as estratégias
de organizagio coletiva. No entanto, tal relato mostra que, apesar de
todas as caracteristicas que compdem o discurso gerencial da era da
flexibiliza¢do, que busca atribuir um maior nivel de responsabilizagio
ao trabalhador, ainda é possivel encontrar téticas de sabotagem seme-
lhantes aquelas utilizadas no inicio do capitalismo industrial.

Uma outra situagio desse tipo diz respeito a um trabalhador que
ndo teve a mesma sorte de Joaquim. Esse caso é especialmente inte-
ressante porque mostra como alguns critérios relacionados 4 nogio de
“competéncia’ — o conhecimento dos sistemas técnicos (Zarifian, 1996a)
— podem também ser utilizados astuciosamente contra os interesses da
empresa. Segundo nos foi dito, o referido trabalhador sabia que o robd
de um dos setores funcionava mediante uma leitura Sptica realizada
por dispositivo situado na sua parte posterior. Assim, ele divulgava o
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boato de que a produgio iria parar em um determinado dia. Na data
apontada, colocava uma fita adesiva sobre o dispositivo de leitura éptica
sem que ninguém percebesse, o que implicava que o robd parasse em
seguida. Antes que o servigo de manuten¢io identificasse a origem do
problema, a fita era retirada. Depois de alguns episédios, a empresa
chamou técnicos do Japdo para tentar descobrir o que estava ocorrendo.
Nessa ocasifo, nio foi seguida a rotina da manuten¢io da fibrica e
nio foi possivel que o trabalhador retirasse a fita a tempo. Ao verificar
qual era a causa do problema, a empresa identificou o responsével e o
demitiu sumariamente por justa causa.

Apesar de todos saberem deste risco e da puni¢io rigida, os tra-
balhadores da Assan dizem que casos como este ocorrem com alguma
freqiiéncia e que os “revoltados” mais ousados ndo ddo muita atengio
a possibilidade de serem descobertos ao fazerem suas “malandragens”.
Eles parecem, assim, ver estas situages como um tipo de jogo, no qual,
se perderem, serdo demitidos, mas, se ganharem, terdo a satisfacio de
ter prejudicado seu opressor. E ¢é interessante notar que, segundo alguns
entrevistados, mesmo que os colegas saibam quem ¢é o autor desses
atos, nio o delatam. Na tltima vez em que conversamos com um dos
dirigentes sindicais (mais de um ano ap6s o evento relatado acima),
por exemplo, ele dizia que, naquele periodo, virios automéveis estavam
saindo da produgio com riscos na pintura e que estava ocorrendo uma
sindicincia na empresa para identificar possiveis responséveis.

Esse tipo de sabotagem, que Joaquim diz ser uma “vinganca”, nos re-
mete a algumas situagdes de resisténcia 4 opressio que, segundo Thompson,
j4 eram comuns na sociedade proto-industrial da Inglaterra do século 18,
quando as “sensibilidades irritdveis” da multiddo definiam os limites da
exploragiio possivel. Nessa época, freqiientemente, eram observadas agdes
por parte dos plebeus, que sdo bastante similares aos casos relatados aquie
configuravam aquilo que o autor denomina como uma “tradigio anonima’.
Ele afirma que um mesmo homem que reverenciava o fidalgo de dia, podia,
“a noite, matar suas ovelhas, roubar seus faisdes ou envenenar seus cies”.
Segundo Thompson, em uma sociedade na qual “toda resisténcia aberta
e identificada ao poder vigente pode resultar em retaliagio imediata (...)
tendemos a encontrar atos obscuros” (1998, p. 64).

Mas, os trabalhadores da Assan também descrevem algumas titicas
que visam alterar as regras impostas de modo a tirar proveito delas.
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Um exemplo caracteristico, ja discutido no capitulo 3, diz respeito as
sugestoes individuais de melhorias (2aizen). O fato de a empresa pagar
por todas elas levava os trabalhadores a elaborar quaisquer propostas e,
mesmo, a repetir sugestoes antigas que em nada estavam colaborando
com a melhoria da produgio.

E importante esclarecer que, apesar desse tipo de “malandragem”
ter sido disseminada entre os trabalhadores de modo a obrigar a empresa
a mudar as normas, nenhum dos relatos indica que tenha sido uma agio
coletivamente orquestrada. Parece tratar-se, apenas, de uma soma de
taticas individuais espontineas que acabaram tendo o mesmo resultado
de uma estratégia. Assim, embora ndo planejadas, estas agdes resultam
em “uma agdo articulada” (Sato, 1997, p. 150) que, novamente, pode ser
comparada aos movimentos das multidées do século 18 descritos por
Thompson (1998). Elas “brotam aparentemente de forma espontinea
e sua concertagio dd-se também aparentemente por um acaso” (Sato,
1997, p. 150), mas obtém um resultado coletivo que, de alguma forma,
impdbe limites para a exploragio.

Um fato bastante interessante, que também parece exemplar em
relagdo a esse aspecto, diz respeito 4 proposta da Assan de estabelecer
prémios em dinheiro para trabalhadores de um setor que identificassem
falhas cometidas pelo setor anterior. Essa evidente medida de controle
que se apoiaria na vigilincia de um setor sobre o outro também teve
um efeito oposto ao esperado. Astuciosamente, os trabalhadores se
apropriaram da norma imposta que, 4 primeira vista, lhes seria negativa
e utilizaram-na a sua maneira de modo a obter ganhos préprios. Assim,
funciondrios de diferentes setores passaram a fazer acordos entre si no
qual aquele do setor anterior deixaria passar propositalmente pequenas
falhas (que néo lhes trariam graves conseqiiéncias) e avisaria seu colega
do setor seguinte para que esse as apontasse. Ao receber o prémio, ambos
dividiriam o dinheiro. Esse tipo de acordo ficou tio habitual que levou
a empresa a também abandonar esta premiagio.

Existem, ainda, algumas ag6es para se contrapor 2 organizagio do
trabalho que, apesar de serem organizadas e de incluirem grupos de
trabalhadores, também néo chegam a se configurar como estratégias e,
sim, como téticas que, mais uma vez, evidenciam a rede de resisténcia as
medidas de controle adotadas por essa empresa. Uma delas diz respeito
as cronometragens para estabelecer o tempo-padrio dos “processos”, a
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partir do trabalhador mais répido. Quando os responséveis por essas
medigbes vio realizd-las, os trabalhadores “revoltados”, em uma atitude
idéntica a dos trabalhadores de fibricas tayloristas de décadas atris,
buscam manter uma cadéncia mais lenta do que o solicitado e tentam
pressionar os “iludidos” e os “pelegos” para que fagam o mesmo. Mui-
tas vezes, sio mal-sucedidos nesse convencimento e devem apresentar
explicagbes aos seus superiores em relagio a sua lentiddo, mas, em
outras, convencem os colegas e, assim, conseguem evitar, mesmo que
temporariamente, que a empresa reduza ainda mais os tempos de seus
“processos”.

Os exemplos mencionados aqui mostram que as pequenas vitdrias
conseguidas por meio das titicas cotidianas utilizadas pelos trabalhado-
res “revoltados” da Assan raramente mudam a esséncia das dificuldades
advindas do modelo de organizagio do trabalho ao qual estdo subme-
tidos. No entanto, além de propiciar um “prazer em alterar as regras”
impostas (Certeau, 1996), elas tém sido suficientemente eficazes para
obrigar a empresa a abandonar ou, a0 menos, modificar determinados
aspectos que sio centrais no modelo japonés de produgio.

Parece-nos, ainda, que essa postura mais ofensiva dos trabalha-
dores da Assan desvela o controle simbélico buscado pelo discurso
empresarial e, assim, torna as relagées de poder mais identificiveis do
que aquilo que se observa em relagio 4 Tamaru, favorecendo também a
organizagio sindical. Uma das possiveis explicagoes para tal diferenga
pode se encontrar no histérico das relagdes de trabalho em ambas as
empresas.

As relacoes entre sindicato, empresa e trabalhadores

No decorrer do trabalho de pesquisa que deu origem a este livro,
nos indagivamos se a diferenca entre a postura dos trabalhadores da
Assan e da Tamaru seria devido s sutis diferencgas de discurso e de
mecanismos de controle em cada uma das montadoras® ou se, ao con-

¥ Devemos lembrar que algumas das principais caracteristicas que diferenciam a Tamaru
e a Assan apontadas no decorrer dos capitulos precedentes sdo: 1) o discurso dos
dirigentes da Tamaru é mais préximo do management, enquanto os diretores da Assan
costumam enfatizar mais o respeito as relagdes de hierarquia e 2) os prémios para as
sugestdes de melhorias sdo simbélicos na Tamaru enquanto a Assan paga valores em
dinheiro (ainda que, para cla, estes valores possam ser considerados simbélicos).
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tririo, seria a postura dos trabalhadores que determinava a maneira
como as empresas agiam. Mas, foram exatamente os relatos referentes
aos fracassos da Assan na implantagio de mecanismos até hoje presentes
na Tamaru — como, por exemplo, o controle entre setores ou a exigéncia
de um nimero elevado de sugestdes de melhorias — que indicaram que
aresposta a essa indagacio ndo pode ser encontrada somente no modelo
de gerenciamento. Se, como vimos até aqui, o modelo de organizagio
tem um forte impacto nas relagdes de trabalho, observamos que essas
relagbes também sofrem influéncia de fatores histéricos e sociais es-
pecificos de cada empresa.

Assim, ao indagarmos a um dos diretores mais antigos do sindicato
qual seria, na sua opinido, a explica¢io para a diferenga observada entre
as duas montadoras de automéveis focalizadas em nossa pesquisa, ele
respondeu que “cada empresa tem a sua histéria”. Assim, em sua opi-
nifo, uma greve inicial bem-sucedida ou o contrdrio marca fortemente
toda a relagio futura entre trabalhadores, empresa e sindicato. E, no
caso das duas montadoras focalizadas aqui, ha fortes indicios de que,
de fato, esse histérico teve uma importante influéncia na postura mais
contestadora dos trabalhadores da Assan.

Os entrevistados, com vinculos mais antigos com a Tamaru e com
a Assan, relatam que, nos primeiros meses de funcionamento das duas
fibricas, eles apenas participavam de cursos e de treinamentos, nos
quais as empresas utilizavam um mesmo tipo de discurso sedutor. Tal
discurso inclufa a exaltagdo do modelo de trabalho adotado e promessas
de que, com o iminente crescimento das fébricas, aqueles trabalhadores
“privilegiados” logo estariam ocupando cargos de chefia.

Ja no que se refere ao sindicato, parece que o discurso e a pritica
tomaram rumos diferentes em cada uma das duas montadoras. Am-
bas buscavam convencer seus funciondrios de que ndo valia a pena
aproximar-se do sindicato. Contudo, enquanto a Assan tentava osten-
sivamente dificultar as atividades de sindicaliza¢do e apresentava uma
fala aberta de desqualificagdo da entidade, os dirigentes da Tamaru
apresentavam uma postura receptiva e, a0 mesmo tempo, utilizavam
um discurso que esmaecia a distincia entre seus interesses € aqueles
defendidos pelo sindicato (na mesma concepgio da “visdo comparti-
lhada” de Senge, 1998) de modo a mostrar que a filiagdo sindical ndo
era necessaria.
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De acordo com Alexandre, até hoje, a Tamaru adota esse mesmo
discurso, tentando seduzir, inclusive o préprio diretor sindical, con-
forme se pode observar na seguinte fala:

A empresa diz: “Olha Alexandre, nés fizemos um sindicato forte aqui dentro

da empresa! (...) Nés precisamos de um sindicato forte e vocé, Alexandre, tem

que ter o comando aqui dentro”. Acho que querem me cooptar também (ri)

(...). Nio € questdo de querer me comprar financeiramente, mas eles dizem:

“Olha, Alexandre! Se vocé quiser um carro pra ir passear, se vocé (...). Nés

temos (...) as concessiondrias se vocé quiser conhecer! (...) Ah, vocé quer ir

pra cidade X conhecer nossa outra fébrica?”.

Entretanto, devemos dizer que, apesar desse discurso cotidiano,
segundo os representantes sindicais, a Tamaru nio demonstra temer
possiveis greves, procurando transmitir a idéia de que terd menos a
perder no caso de uma paralisacio do que os trabalhadores. Assim,
quando hé algum impasse, “ela vai pro enfrentamento mesmo” (Ale-
xandre, dirigente sindical).

Entretanto, diferentemente do que se poderia supor, a postura
menos contestatéria dos trabalhadores da Tamaru no cotidiano de
trabalho e 0o medo do desemprego mencionado por vérios deles também
nio tem sido um impedimento para a mobilizagdo coletiva organizada
pelo sindicato nas campanhas salariais. Alexandre (dirigente sindical)
exemplifica com o caso de uma negociagio salarial, na qual, apés a
decretagio de greve, a empresa concordou com o valor reivindicado,
mas pediu para parceld-lo em duas vezes. Ao colocar em votagio na
assembléia, os trabalhadores rejeitaram a proposta e continuaram em
greve por mais dois dias até que a empresa concordasse em pagar o valor
integral de imediato. Assim, curiosamente, até 2005, j4 havia ocorrido
trés greves na Tamaru e somente uma na Assan.

Quando indagado a respeito da diferenca de postura dos traba-
lhadores da Tamaru no cotidiano e nas greves, Alexandre (dirigente
sindical na Tamaru) diz que a explica¢do estd no fato de que “o
trabalhador € cooptado! Mas ele também é muito pressionado!” e
encontra nas greves uma maneira de expressar seu descontentamento.
Mas, Eduardo (ex-trabalhador da Tamaru) também lembra que as
assembléias sindicais sdo realizadas fora da fébrica, o que facilita que
os trabalhadores se sintam menos ameagados do que no cotidiano

de trabalho.
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No caso da Assan, existe um histérico bastante singular que parece
ter sido decisivo na maneira como os trabalhadores se relacionam com
a empresa. Os relatos dos entrevistados indicam que ela chegou 4 re-
gido sem prever um possivel movimento de oposi¢do, como se j4 fosse
dado que o sindicato seria neutralizado e que os trabalhadores ficariam
do lado da empresa como ocorre no seu pais de origem. Contudo, de
acordo com os trabalhadores mais antigos, logo no inicio das operacoes
de montagem, eles se deram conta de que haviam sido enganados pelas
promessas dos representantes da empresa e, j4 na primeira campanha
salarial, realizaram uma greve que teria sido motivada muito mais
pela “revolta” do que pelos resultados das negociages entre sindicato
e empresa.

Uma das principais reivindicagdes era o aumento da participagio
nos lucros e resultados (chamado de PLR). Fabiano (dirigente sindical
na Assan) relata que, apés algumas reunides, chegou-se a um valor
intermedidrio entre o reivindicado pelo sindicato e o oferecido pela
empresa. Mas, em uma aparente estratégia para passar a imagem de
incompeténcia do sindicato perante os trabalhadores, logo em segui-
da 4 aprovagio do resultado das negociagdes em assembléia, a Assan
divulgou que estaria oferecendo, espontaneamente, um valor 50%
superior aquele acordado. Nessas circunstincias, os representantes
sindicais convocaram imediatamente outra assembléia em que relataram
o ocorrido e propuseram exigir um valor ainda maior, argumentando
que, tendo em vista a oferta da empresa, sem dtvida, ela teria condigoes
de pagar mais. E foi esta situagio que gerou o impasse que culminou
com a referida greve.

De acordo com Fabiano (dirigente sindical na Assan), essa mo-
bilizagdo surpreendeu a diretoria da empresa na época, que reagiu
de forma autoritiria e, aparentemente, nada estratégica, uma vez que
explicitava o contraste entre seus interesses e o discurso de valorizagio
dos trabalhadores que vinha utilizando. Ele relata uma situagio que
chega a ser comica:

A diregdo que tinha na Assan, no passado, era a dire¢do inteira formada por

japoneses, desde a diretoria até o chefe de baixo (...) e teve uma assembléia 14

e o presidente da fibrica queria tomar o microfone do diretor do Sindicato,

entendeu? Embora ninguém tivesse entendendo nada do que ele tava falando,

porque ele falava em japonés! A gente teve que tomar o microfone! Os caras,
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esse pessoal que tinha, no passado, tinham uma cultura (...) diferente, que

via o sindicato como um inimigo.*

Além dessa tentativa, aparentemente impensada, de interferir na
assembléia, a empresa também buscou outras formas de pressio sobre
os grevistas. Como eles préprios nio se sensibilizaram com as ameagas
de demissdo, ela recorreu aos seus familiares, conforme relata um dos
trabalhadores que participou na época:

Eles tinham uma estratégia que eles procuravam nio falar com o trabalha-

dor. Foram falar com as mies! (a maioria era solteiro, 18 anos na época). (...)

Por exemplo, eles foram na minha casa. Como eu era solteiro na época, eles

falaram pra minha mie que cu era muito inteligente, entendeu? E que tinha

tudo pra crescer dentro da empresa, mas que tinha entrado num barco furado
€ que, se eu nio voltasse a trabalhar, a empresa ia me mandar embora. Vocé
percebe a pressio, tanto da empresa quanto da familia, porque vocé acha que

a mie vai querer ver o filho desempregado? Nio vai!

A greve durou apenas dois dias, mas parece ter sido suficiente
para marcar a relagio entre a empresa, os trabalhadores e o sindicato.
A partir de entdo, vérios diretores japoneses foram substituidos por
brasileiros, entre os quais se incluiu um com experiéncia prévia em
negociagio sindical. Nos meses seguintes, a empresa também procurou
identificar as liderangas do movimento, demitindo alguns e oferecendo
cargos em postos hierdrquicos superiores para outros em troca de uma
mudanga de postura.

Todavia, houve quem conseguisse evitar a demissdo sem ceder a
“cooptagio” da empresa. H4 um caso ja folclérico relatado por alguns
entrevistados, que se refere a um dos lideres da greve, o qual, antes que
se consolidasse sua demissdo, conseguiu candidatar-se 4 Cipa (Comissao
Interna de Prevengio de Acidentes). Como membro dessa comissio,
teria garantida sua estabilidade no emprego por alguns anos, mas, se
nio fosse eleito, seria, certamente, demitido. Assim, antes que se rea-
lizasse a eleigiio, os dirigentes da empresa utilizaram todas as formas
possiveis para dissuadi-lo e para dificultar sua campanha junto aos

E interessante notar que esse relato poderia facilmente ser confundido com uma cena
do filme “F4brica de loucuras”, dirigido por Ron Howard em 1986, que aborda com
humor os conflitos de cultura entre os trabalhadores € a diregio de uma fibrica de
automéveis estadunidense que é adquirida por um grupo japonés.
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colegas. Depois de algum tempo, o préprio trabalhador procurou sua
chefia afirmando ter desistido da candidatura, sem, contudo, devolver
o comprovante de inscrigio, dizendo té-lo perdido (tal fato obrigava
que seu nome constasse da cédula de votagio). A partir dai, a vigilancia
foi reduzida e ele se valeu desse novo contexto para fazer uma discreta
campanha destacando a repressao que vinha sofrendo.

Vemos, assim, que esta situagdo ¢ exemplar no sentido de mostrar
como ¢ possivel encontrar maneiras de aproveitar astuciosamente as
“ocasides” que se apresentam, de modo a se contrapor ao opressor
(Certeau, 1996). Mas, o fato mais interessante desse caso ocorreu na
ocasido da elei¢io, quando o nome desse trabalhador foi colocado em
tltimo lugar na cédula com um tamanho de fonte menor do que o dos
outros candidatos. Segundo nos foi dito, essa atitude da empresa foi
vista como uma injustica e um fato que comprovava a “persegui¢io”
que o trabalbador vinha denunciando. Assim, em vez de prejudicé-lo, a
Assan o ajudou a eleger-se com uma votagio expressiva. Depois disso,
ele se vinculou ao sindicato e, hoje, é um dos seus dirigentes com maior
influéncia sobre os trabalhadores da empresa.

Optamos por relatar detalhadamente esse caso porque ele nos
parece ter tido um papel fundamental para o desenvolvimento de uma
“cultura” contestatéria e de franca oposi¢io de uma parcela significativa
dos trabalhadores da Assan. Além da reagio imprépria dos diretores
da montadora, também levantamos a hipétese de que as caracteristicas
dos trabalhadores que lideraram aquela greve podem ter influenciado
fortemente a forma como a situagio se desenrolou. Segundo Fabiano
(dirigente sindical na Assan), esses trabalhadores tinham um espirito
mais contestatério e alguma dose de irresponsabilidade porque eram
extremamente jovens e, na maioria, solteiros.* Essa situagdo parece,
assim, ter se tornado um “mito” que adquiriu um poder simbélico na
medida em que mostrou ser possivel a utilizagdo de titicas de oposigio
ao poder da empresa.

Atualmente, ap6s quase uma década de funcionamento, os traba-
lhadores dessa empresa sio considerados alguns dos mais mobilizados
da base do seu sindicato e tém conseguido importantes conquistas — que

4 Tal fato também parece evidenciar como a estratégia empresarial de contratar apenas
trabalhadores com pouca idade e experiéncia pode se reverter contra ela prépria.
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enfraquecem eixos fundamentais do modelo japonés, como &, inclusive,
o caso da fungdo inica de operador multifuncional e do plano de carreira
definido pela avalia¢do individual — sem ter realizado mais nenhuma
outra greve. De acordo com Rodrigo (trabalhador da Assan):

Uma coisa que é diferente das outras empresas ¢ quando tem uma assembléia

do sindicato, 90% da populagio ali da empresa (ndo vamos dizer 100%, porque

tem muita chefia), pira para ouvir o que o sindicato tem a dizer, entendeu?

Diferente de algumas empresas que, muitas vezes, o sindicato chega ali e vai

embora porque o pessoal ndo péra, entra todo mundo e nio quer ouvir nem

o que o sindicato tem a dizer (...) [na Assan, as pessoas] sdo pressionadas a

entrar, mesmo assim, nio entram.

Fabiano (dirigente sindical) reconhece que a atuagio dos militantes
dentro da empresa tem grande importincia no nivel de mobilizagio e
afirma que, muitas vezes, eles chegam até a ser demasiadamente enfa-
ticos na abordagem dos novos colegas, assustando-os. Esse sindicalista
também relata que, de uma forma geral, os trabalhadores da Assan
ainda sdo bastante impulsivos na oposi¢do d empresa, querendo sempre
decretar greve antes de se configurar um impasse nas negociagdes.
Quando o sindicato tenta convencé-los sobre as limitagdes legais — de
prazos e pauta de reivindicagdes, por exemplo — é questionado quanto
a possibilidade de estar do lado da empresa. Esse tipo de situagio fica
evidente na fala de Caio (trabalhador da Assan) referente 4 negociagio
pela extingdo do cargo de “operador multifuncional”. Diz ele:

Teve uma vez que a gente combinou que ndo ia entrar na empresa, por causa

de cargos! que era operador multifuncional. (...) Espalhamos pra todo mundo

naassembléia e falamos: “Ninguém entra hoje?” e os caras “Beleza! Ninguém
vai entrar!”. Ai, nesse dia o sindicato taval4. A gente ficou fazendo assembléia
das seis até as oito da manha. Nem o administrativo entrava. Todo mundo!

Mas, ai, o sindicato conversou com a gente e pediu pra gente entrar porque

podia ser considerado greve abusiva. Entdo, o pessoal ficou bastante chateado

com o sindicato. Eles falavam: “P6, a gente queria agitar a greve, o sindicato
chegou a falar que ia agitar a greve, mas nio ocorreu a greve”.

Todos os relatos de estratégias coletivas e, sobretudo, das taticas
cotidianas apresentadas aqui demonstram como, apesar de estarem
submetidos a uma situagio de dominagdo, os trabalhadores da Assan
nio ficam passivos, estabelecendo uma rede de antidisciplina (Certeau,
1996) que sabota as normas impostas e/ou as utiliza em seu favor. Tal-
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vez seja por saber dessas caracteristicas de seus funciondrios, que, nos
ultimos anos, a Assan tenha preferido buscar solugdes negociadas para
as reivindicacbes dos trabalhadores. De acordo com os sindicalistas
entrevistados — diferentemente da Tamaru, que “vai pro enfrentamen-
to” — essa empresa “estd sempre aberta & negociag¢io, porque nio quer
problema com o sindicato”.

Um dltimo fato a ser destacado, no sentido de mostrar as caracte-
risticas peculiares dos trabalhadores da Assan, é a capacidade deles de
se mobilizarem coletivamente para encontrar solu¢ées para problemas
relativos 4 organizagdo do trabalho e néo apenas por questdes salariais
ou por compensagdes financeiras para as dificuldades encontradas no
dia-a-dia, como ocorre em muitas empresas. Marcelo (trabalhador da
Assan) relata uma situagio que ¢ um interessante exemplo de como
esses trabalhadores levam questbes cotidianas para serem discutidas
em assembléias coordenadas pelo sindicato. Ele conta que:

As vezes, é a pressio da chefia que ¢ discutido [em assembléia]. Até porque a

chefia 14 respeita muito essa parte ai [do sindicato]. Que nem, teve um lider

que chegou e disse para o pessoal dele 14 que podia ir no banheiro s6 uma
vez por dia e, no miximo, 10 minutos, entendeu? Ai o que que aconteceu?

Parou uma assembléia, foi falado disso. Nio foi falado o nome dele, mas, no

outro dia, ele fez uma outra reunifo no setor, pedindo desculpas ¢ dizendo

que nfo era assim ¢ tal. Deu essa explicaggo (...)

Esta descri¢do coloca em evidéncia uma estratégia organizada
contra uma nitida tentativa de controle disciplinar. Todavia, o que
a torna ainda mais interessante é o fato de também mostrar como
o coletivo dos trabalhadores pode se valer de mecanismos similares
aqueles utilizados cotidianamente pelas chefias contra elas préprias. E
possivel observar que, na situagio relatada acima, ocorre algo similar
as reunides setoriais realizadas pelos chefes, nas quais a falha de um
trabalhador é exposta perante os outros de forma a constrangé-lo sem
que seja necessario dizer seu nome.

No entanto, um dos acontecimentos mais interessantes em rela-
¢do a capacidade de organizagio coletiva desses trabalhadores, foi a
ja mencionada iniciativa de um grupo de “revoltados” de solicitar ao
sindicato uma reunido para discutir propostas relativas ao ritmo de tra-
balho. Segundo Fabiano (dirigente sindical na Assan), ji na negociagio
salarial de 2005, eles queriam fazer greve por esse motivo, ainda que
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ngo constasse da pauta de reivindicagées, e o acordo salarial apenas foi
aceito com a condigdo de discutir tal questdo posteriormente.

A reunido solicitada ocorreu em 2006 e tivemos a oportunidade
de acompanhi-la. No evento, todos eram enfiticos ao denunciar a
situagao intolerdvel a que chegaram as condigses de trabalho impostas
pela empresa e cobravam que o sindicato realizasse assembléias para
discutir a possibilidade de convocagio de uma greve para reivindicar
a redugdo do ritmo da produgdo. Os diretores sindicais que estavam
coordenando o encontro avaliavam que, por se tratar de um tema
bastante complexo, seria necessério preparar adequadamente a mobi-
lizagdo; caso contrario, esta poderia surtir efeito oposto ao desejado.
Mas, os trabalhadores presentes se mostravam visivelmente insatisfeitos
com esse tipo de argumentagio. Ao final, depois de muita discussio,
ficou estabelecido que seriam realizadas algumas assembléias para a
totalidade dos trabalhadores como uma primeira fase do processo de
conscientizagfio. Cada um dos participantes também se comprometeu
a fazer a mesma discussdio com seus companheiros de setor.

Infelizmente, ao finalizar nossa pesquisa, este processo ainda estava
em andamento, € néo nos foi permitido relatar seu resultado. Entretan-
to, conforme ji citado, o tema do ritmo de trabalho vem sendo incluido
nas campanhas salariais do sindicato nos tltimos anos e, com certeza,
os trabalhadores “revoltados” da Assan tiveram um importante papel
nessa decisdo. Este processo também ¢ particularmente interessante,
porque, além de mostrar as caracteristicas peculiares desse grupo,
corrobora que a oposi¢io a alguns aspectos da organizagio do trabalho
preponderantes na atualidade ~ em particular o ritmo de produgfo,
que parece ter chegado a0 extremo — pode impulsionar a mobilizagio
dos trabalhadores.

Assim, acreditamos que as reflexdes ¢ os fatos apresentados aqui
talvez possam colaborar para que os sindicatos encontrem cstratégias
de organizagio coletiva para se contrapor is atuais peculiaridades da
relagio capital-trabalho.
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CONSIDERACOES FINAIS

Se queremos que tudo continue como estd,
€ necessdrio que tudo mude.

Lampedusa

O tema deste livro surgiu da inquietagdo em relagdo & grande
distincia observada entre os relatos de trabalhadores a respeito do
seu cotidiano e o discurso otimista, predominante na imprensa e em
publicaces de gestio de empresas, o qual enfatiza que, na atualidade,
o trabalho estaria se tornando mais humanizado. Observamos que a
concepgio central que permeia as idéias divulgadas € a da “flexibilidade”,
propiciada por novas formas de organizagdo inspiradas no chamado
“modelo japonés” (ou “toyotismo”). Afirma-se que a flexibilizag¢io do
trabalho estaria superando a rigidez do taylorismo-fordismo, possi-
bilitando que o trabalhador deixe de ser apenas mais uma “pe¢a da
engrenagem” da maquinaria.

As caracteristicas que compoem o modelo japonés de produgio
parecem, assim, ter se tornado o “paradigma” atual de organizaggo do
trabalho. Independentemente da pesquisa apresentada aqui, ao longo
dos tdltimos anos, mantivemos contato com um grande nimero de
trabalhadores vinculados a empresas dos mais diversos ramos e por-
tes e seus relatos indicavam que o “espirito” associado a esse modelo
estd realmente disseminado e, devemos dizer, nio apenas no setor
industrial. Quem, por exemplo, poderia imaginar hd alguns anos que,
hoje, existiriam “carteiros polivalentes”? No entanto, esse principio do
toyotismo ¢, atualmente, utilizado nos correios para justificar que esses
trabalhadores ndo apenas entreguem correspondéncia, mas também as
separem e desempenhem outras atividades.

Mas, ao contririo do discurso hegemonico, hd muitos autores,
sobretudo na 4rea de Ciéncias Sociais, que mostram que este modelo
ndo visa melhorar as condi¢des de trabalho e, sim, aprimorar a utiliza-
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¢io da forga de trabalho de forma a adequd-la as caracteristicas atuais
do capitalismo globalizado. Em nossa pesquisa — que focalizou duas
montadoras de automéveis que adotam grande parte dos métodos que
caracterizam o modelo japonés de produgio — foi possivel identificar
que existe um interesse real das empresas tanto na utilizagio da forga
fisica e da habilidade dos trabalhadores em favor da produ¢io quanto
das suas “potencialidades” e da sua capacidade cognitiva. Estas cons-
tatagbes nos levam a concluir que o que caracteriza a organizagio do
trabalho nessas empresas ndo é a substitui¢io do taylorismo-fordismo
por um “novo” modelo, mas sim o aperfeicoamento deste com a inclusio
da inteligéncia e do saber do trabalhador como um “capital imaterial”
(Gorz, 2005) também a ser explorado.

Esse contexto parece ser facilitado pelos altos niveis de desem-
prego que conferem um grande poder as empresas nas relagdes de
trabalho. Observa-se, no entanto, que talvez uma das maiores inova-
¢des esteja na forma como se dd a “administragdo” desse poder (Bihr,
1998). Ela ainda inclui mecanismos disciplinares (Foucault, 1997)
tipicos do taylorismo — como a definigfo de tempos e métodos — mas
acrescenta-lhes dispositivos de controle mais sofisticados — como,
por exemplo, a avalia¢do individual e o controle entre colegas de tra-
balho — que nio visam mais & “moldagem” do trabalhador, mas sim
sua “modula¢io” (Deleuze, 1992), de modo a obter “trabalhadores
flexiveis” que coloquem sua inteligéncia e sua criatividade a disposigio
da “familia-empresa”.

Nessas circunstincias, o discurso empresarial desempenha um
papel fundamental na medida em que se configura como uma forma
de obter o controle simbélico que vai “legitimar” o poder (Bihr, 1998)
por meio da divulgagio do “novo espirito do capitalismo” (Boltanski e
Chiapello, 1999). Este discurso busca ocultar o conflito de interesses
que estd na base das relagées de trabalho, anunciando que as “novas”
formas de organizagio possibilitam que todos — desde os trabalhadores
do chio-de-fibrica aos donos des meios de produgdo — compartilhem os
mesmos objetivos. Para isso, ele perverte os sentidos originais atribuidos
a temas caros aos trabalhadores, de forma a justificar a introdugio de
novas priticas que intensificam ainda mais a exploragdo. Dai, a énfase
em concepgdes como “visio compartilhada” (Senge, 1998), “familia-
empresa” ¢ “igualdade”.
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Desse modo, assim como faz o personagem de Lampedusa,” o
discurso empresarial também proclama uma mudanga que visa apenas
que as relagbes entre capital e trabalho permane¢am como sempre
foram. Observa-se, entio, que a tdo propalada flexibilidade est4 pre-
sente de forma muito mais marcante no discurso do que nas situagdes
de trabalho. Trata-se de um “discurso flexivel” que visa a negar a dura
realidade imposta aos trabalhadores.

Nesse contexto, nio ¢ de se estranhar que os aspectos mais des-
tacados por eles sejam o sofrimento e o adoecimento, que tém como
fonte tanto “antigas” quanto “novas” caracteristicas da organizagio do
processo de trabalho. Porém, se os relatos dos trabalhadores confirmam
o empenho em obter a utiliza¢io maxima da sua for¢a de trabalho,
também mostram que o controle atingido é muito menor do que o
desejado pelos empregadores, uma vez que seu engajamento subjetivo
com a “missdo” da empresa néo parece ser alcangado, sobretudo junto
aqueles vinculados 4 montadora de automéveis que aqui chamamos
Assan.

Conforme foi possivel observar no decorrer da obra, os trabalhadores
entrevistados demonstram um grande descontentamento em relagio ao
tipo de organizagfo do trabalho a que estdo submetidos e identificam
claramente a oposigio de interesses que se interpde entre eles e a em-
presa. A maioria mostra ter consciéncia do contraste entre o discurso e
a pritica das duas montadoras e, se aceitam as “regras do jogo”, ndo é
porque aderiram ao seu discurso e, sim, porque se sentemn fragilizados nas
relagbes de trabalho. Estas constatagdes parecem confirmar as afirmacbes
de Linhart e Linhart de que ao evocar “um novo tipo de trabalho que
engaja profundamente a subjetividade dos assalariados, seu espirito de
iniciativa e sua capacidade comunicacional” (1998, p. 305), as empresas
nio se colocam a questdo de que os trabalhadores podem ndo aceitar
colaborar voluntariamente,

Parece-nos que é justamente a brutal intensificagio do trabalho
que desvela a contradigio entre o discurso e a pravica. Desse modo, por
mais que se busque atestar aos trabalhadores sua felicidade no trabalho

* No classico I/ Gattgparde de Lampedusa, Tancredi Falconeri, um aristocrata siciliano
do século 19, adere ao discurso do movimento de luta contra a sociedade que lhe
propiciava sua posigdo social privilegiada exatamente com o objetivo de manté-la.
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(Dejours, 2000), a vivéncia cotidiana extremamente negativa possibilita
que, apesar de toda a conjuntura desfavoravel, eles esbocem reagées.
Os trabalhadores da Tamaru demonstram suas insatisfa¢des ao aderir
as mobilizagbes promovidas pelo sindicato na campanha salarial, mas
os trabalhadores “revoltados” da Assan vio mais longe. Além da capa-
cidade de mobilizagdo coletiva para reivindicagdes, que ultrapassam as
questbes salariais e abrangem aspectos da organizagio do trabalho, eles
também mostram que é possivel existir uma “rede de antidisciplina”
(Certeau, 1996) que op6e resisténcia ao poder da empresa por meio das
mais diversas titicas, que vdo da sabotagem 4 manipula¢io das normas
impostas, de modo a utilizd-las a seu favor.

Uma das constatagbes que nos pareceram mais interessantes diz
respeito ao fato de que muitas dessas titicas, como a de amassar ou
riscar carros, ndo parecem ocorrer a partir de uma decisdo racional.
Elas se assemelham mais a uma reagio reflexa, um tipo de “espasmo”
decorrente de uma “sensibilidade irritdvel” (Thompson, 1998), que
estd a flor da pele e que indica de forma aguda que os limites fisicos e
psicolégicos toleréveis estio sendo ultrapassados.

Essa observagio nos leva a pensar que propostas que incluam o
combate s caracteristicas atuais da organizagio do trabalho, sobretudo
a intensificagiio extrema do ritmo de produgio, talvez possam constituir
“reivindica¢bes dignas de credibilidade, portanto, capazes de remobili-
zar os trabalhadores” (Bihr, 1998, p. 186) para a organizagio coletiva,
conformando uma interessante estratégia para o fortalecimento do
movimento sindical de modo a obter verdadeiras mudangas nas relactes
de trabalho, que possam ser profundas e duradouras.
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