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Resumo

Ao analisar a atual configuracdo produtiva, temos um cenario em que as recentes
tecnologias da informacdo associadas a novos métodos organizacionais possibilitam
aumentar a produtividade, reduzindo o tempo de producdo. Tal situacdo, longe de
diminuir o desgaste no trabalho, permite a reducdo de postos e resulta na intensificacao
de trabalho para os que continuam trabalhando, ao mesmo tempo em que precariza sua
condigdo. Contraditoriamente, as ‘ferramentas’ de gestdo associadas ao toyotismo € a
qualidade total, demandam uma participacdo e envolvimento do trabalhador diferentes de
outros momentos, como por exemplo no auge do periodo fordista, aproveitando também
os elementos cognitivos do ‘colaborador’, num discurso que fomenta a criatividade, a
competicdo e a busca por melhorias. Assim, partindo da observagcdo do ambiente
produtivo, da andlise de normas como a ISO 9000 e das técnicas correlatas, procuramos
ultrapassar os muros da fabrica, buscando entender elementos que contribuiram para a
formacéo dos tipos especificos de trabalhador e de sociedade que compBem tal quadro.
Com a articulacdo entre toyotismo, neoliberalismo e teoria do capital humano, temos
novas formas de controle, numa sociedade organizada sob a forma de empresa, composta
de individuos que devem agir de forma ‘empreendedora’, investindo em si proprios,

buscando atender aos ditames do mercado.
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Abstract

The analysis of the current configuration of production shows a picture in which
most recent developments in information technology, associated with new organization
methods, make it possible to improve productivity, while reducing production time.
Instead of lowering work weariness, this situation has allowed downsizing, thus entailing
the intensification of work for those who remain in work, and deteriorating their
conditions. Contradictorily, management ‘tools’ associated with toyotism and total
quality management demand higher participation and commitment by workers than in
other moments such as the main period of fordism. Collaborators’ cognitive elements are
used in a discourse that stimulates creativity, competition, and the continuous search for
improvement. Based on the observation of the productive environment and the analyses
of standards, such as 1SO 9000 and correlate techniques, this research aimed at going
beyond the factory walls and understanding the elements that have contributed to
constitute such types of worker and society. The combination of toyotism, neoliberalism,
and the theory of human capital promotes new means of control in an enterprise-like
society, constituted of individuals who must act as ‘entrepreneurs’, investing in

themselves, in an effort to live up to market impositions.
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“A racionalidade técnica hoje ¢ a racionalidade da
prépria dominagéo.
Ela é o carater compulsivo da sociedade alienada
de si mesma”.
Adorno / Horkheimer

“Creio que Félix Guattari ¢ eu, talvez de
maneiras diferentes, continuamos ambos marxistas.
E que ndo acreditamos numa filosofia politica que
ndo seja centrada na anélise do capitalismo e de seu
desenvolvimento.

O que mais nos interessa em Marx é a
analise do capitalismo como sistema imanente que
ndo para de expandir seus proprios limites, porque
o limite € o proprio capital”.

Gilles Deleuze

(...)

O funcionério publico

ndo cabe no poema

com seu salario de fome
sua vida fechada

em arquivos.

Como ndo cabe no poema
0 operario

que esmerila seu dia de aco
e carvao

nas oficinas escuras

- porgue 0 poema, senhores,
esta fechado:
"ndo ha vagas"

Ferreira Gullar
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INTRODUCAO



Esta pesquisa partiu de uma experiéncia pessoal. Durante praticamente toda a
graduacdo em Ciéncias Sociais trabalhei com consultoria em gestdo da qualidade * e meio
ambiente para empresas. Discutindo com colegas o filme A classe operaria vai ao
paraiso, de Elio Petri, surgiram varios comentarios sobre como aquelas cenas de excesso
fisico de trabalho ndo mais se repetiam, devido aos avancos tecnologicos que poupavam
forca. Eu assistia as fabricas passarem por transformag6es, mas me parecia que o trabalho
e desgaste dos funcionarios aumentavam. Havia uma reducéo de postos de trabalho, mas
0S que permaneciam no emprego, embora algumas vezes a mecéanica e as exigéncias do
trabalho mudassem, trabalhavam muito.

Ao tomar contato com alguma literatura socioldgica tratando de taylorismo,
fordismo e toyotismo, associada com a literatura administrativa que eu freglientemente
utilizava, me parecia haver novidades que iam além da reducdo de efetivos, da
reorganizacdo do layout produtivo, da mudanca do tipo de produto a ser produzido, da
flexibilizacdo da planta, etc. Chamavam-me a atencdo as mudancas com relacdo a forma
de encarar o trabalhador, a busca de cooperagdo, 0s mecanismos de cooptagédo, entre
outros pontos. E, no mesmo sentido, a dedicagéo de muitos trabalhadores, principalmente
0S mais jovens, em atender tais mudancas, apesar de, a0 que me parecia, isso significar
mais trabalho e menor estabilidade no emprego.

Percebi que muitas das caracteristicas atribuidas ao profissional-modelo dos dias

de hoje eram consideradas naturais e desejaveis pela minha geragéo (década de 1980). Eu

! Apenas como observagao: nas empresas e entre os consultores, a Qualidade é tratada como substantivo e
ndo adjetivo e, portanto, os profissionais trabalham na gestdo “da qualidade” e ndo “de qualidade”.
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e a maioria de meus colegas tinhamos pavor da idéia de passar 20 anos numa mesma
empresa. E dificil questionar a eficiéncia da padronizacio das atividades conforme as
normas de gestdo em vigor ou a necessidade do trabalho em equipe. E realmente parece
um consenso encarar o desenvolvimento pessoal como possivel e desejavel para a
competicdo no mercado de trabalho.

Tomei contato com algumas pesquisas que apresentavam dados como as mortes no
Japdo por karoshi, excesso de trabalho, ou as quantias gastas na Inglaterra em
afastamentos ligados ao estresse e terapia 2. Os dados da Organizacdo Mundial da Satde
apontavam que 30% dos trabalhadores no mundo apresentavam sintomas de depressao,
transtornos de ansiedade (como sindrome do panico) ou estresse, estimando que
transtornos depressivos saltariam do quarto lugar, no ranking de doengas mais onerosas,
para 0 segundo até 2020 °. Numa entrevista, Estelle Morin, psicloga industrial que
realizou uma extensa pesquisa de campo, comentava que “nos ultimos trés ou quatro anos
houve um aumento significativo de faltas justificadas no trabalho por doencas mentais.
Muitos estdo entrando em colapso. Dedicaram-se tanto para manter seus empregos e
deram tanto pelas organizacdes que acabaram sem forgas” *.

Assim, formava-se um quadro curioso. Uma forma de organizagdo que prometia —
e com relacdo a técnica me parecia ter essa possibilidade — a reducdo do desgaste no

trabalho, associada — 0 que me parecia uma contradicdo — a um discurso que defendia

2 Criteos — Centre de recherche et d’intervention pour Ié travail, [’efficacité organisationnelle et la santé
(péagina oficial na internet — acesso em outubro de 2005).

¥ World Health Organization (pagina oficial na internet — acesso em setembro de 2005).

* Carta Capital n° 263 de 22 de Outubro de 2003 pg. 16 e 17 (grifo nosso)
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uma dedicacdo cada vez maior. Via um conjunto de ferramentas e procedimentos que, a
primeira vista, pareciam ir de encontro a elementos outrora criticados — como a separagéo
da concepcéo e execucdo, a falta de participacdo do trabalhador e 0 embrutecimento do
operador como no “gorila amestrado” de Taylor — entrar em contradicdo com declaragdes
de trabalhadores que diziam preferir modelos antigos de organizacdo, nos quais podiam
apertar parafusos o dia inteiro, mas ficavam livres com seus pensamentos °. Por haver
acompanhado empresas passando por adequacgOes e transformacgdes em sua forma de
organizacdo, ser um trabalhador da ‘nova geracdo’ e ter convivido com trabalhadores
mais velhos que também sentiam as transformac@es, eu sabia que a mudanca era real.
Havia elementos novos, mas também muitos aspectos das relacdes de trabalho anteriores
a essa mudanca estavam preservados.

Propus-me analisar a nova configuracao, a nova forma de organizacao da producao
e acumulacdo capitalista, os discursos e praticas da administracdo e seus impactos, além
do funcionamento dessa logica, que parecia depender da participacdo e cooperacdo do
trabalhador ao mesmo tempo em que ele era excluido do processo. E também como se
dava essa cooptacdo dos ‘colaboradores’ ¢ essa dedicagdo dos mesmos, num sistema que
declarava abertamente ndo ter lugar para todos e cujas estatisticas ndo podiam ser

consideradas animadoras. Quais seriam os desdobramentos de um sistema em que 0s

® “Com base em pesquisa feita no Rio Grande do Sul, a professora Valmiria Piccinini, da Escola de
Administracdo da UFRGS, identificou paradoxos vividos numa sociedade em processo de transicdo entre
o fordismo e o toyotismo: muitos trabalhadores afirmam que a auséncia de sentido decorre da repeticéo
mecénica, como nas linhas de producgdo tradicionais. Mas pessoas que atuam dessa forma maquinal
preferem trabalhar assim, porque pelo menos podem ficar sozinhas com seus pensamentos, enquanto nos
sistemas de producdo mais modernos, a cobranga e a pressao sao maiores, ja que cada funcionario fica
controlando o outro”. - Carta Capital n° 263 de 22 de Outubro de 2003 pg 15.
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‘privilegiados’ em vender a for¢a de trabalho davam sinais de esgotamento? Por que as

pessoas toleravam tais condigOes e, muitas vezes, as defendiam?

Para compor tal entendimento, considero ser proveitoso e necessario levar em
consideracdo também a experiéncia acumulada como participante ativo, entre 1999 e
2005, de alguns processos que trataremos. Fui estagiario de um grande grupo
transnacional, depois funcionario de uma empresa terceirizadora de méo de obra para
esse grupo (um ‘terceiro’), depois autdbnomo atuando nessa mesma empresa
terceirizadora que me alocava em diversos clientes (de modo que se pode dizer que eu
cheguei a ser um ‘quarto’).

Além disso, como forma de aumentar a analise do campo e também atualizar
algumas observagbes, foram realizadas ‘conversas informais’ com diferentes
trabalhadores (também desempregados e aposentados recentes), além de analisado
material de treinamento e publicacdes especificas do meio empresarial.

Estamos chamando esse contato com trabalhadores de ‘conversas informais’, pois
ndo houve preocupagdo em seguir alguma forma de entrevista, como aplicacdo de
questionarios, por exemplo. Por haver acesso ao meio e razoavel familiaridade com os
assuntos em questdo e as expressdes utilizadas, o contato com esses trabalhadores
ocorreu de forma mais fluida. Tal contato foi de grande importancia para o entendimento
criado das questdes tratadas e utilizamos alguns relatos para exemplificar determinadas

situacoes.



Com relacdo ao material de treinamento analisado, basicamente trata da aplicacéo
de normas ¢ ‘ferramentas’ de gestdo ou sdao treinamentos comportamentais. Foram
importantes no entendimento da organizacdo aplicada a producdo e na observacdo das
qualidades requeridas e fomentadas no trabalhador contemporaneo °. S6 seré indicado no
texto e listado na bibliografia o material coletado de maneira sistematica de 2006 a 2007
objetivando este estudo.

A ndo identificacdo das empresas pesquisadas resulta unicamente do fato de que
ndo fizemos aqui um estudo de caso. A experiéncia pessoal, as ‘conversas informais’ € 0S
materiais recolhidos em empresas, formaram juntos o entendimento que se construiu ao
longo da pesquisa. Por isso, embora o material apareca pontualmente citado, para
exemplificar determinada situacdo, no fundo ele esta diluido em todo o texto. As
indagacOes que nortearam a pesquisa e 0s caminhos que se buscou para tentar respondé-
las sdo o reflexo desse material e foram guiados pela percepcéo de um fluxo que perpassa
nossa sociedade nesse momento. Talvez, com o objetivo de explicitar essa percepcao,
seja até mesmo mais eficiente comentar um filme que soube retratar a I6gica com a qual
nos identificamos, ao invés de expor de maneira pormenorizada o material de

treinamento de uma empresa em especifico .

® O material citado em bibliografia consiste em documentacdo que foi recolhida, analisada e se tem
disponivel. Seu registro ¢ uma forma de representar um contato mais amplo que se deu anteriormente a
pesquisa, através da formacdo como auditor em vérias normas e da atividade na consultoria. Essa
observacédo tem o sentido de tornar mais clara a origem do material e 0 porqué dessa selecéo.

" Embora esse texto esteja dentro do &mbito de um mestrado de dois anos, o contato com material de
treinamento de empresas e com trabalhadores se deu ao longo de oito anos. Dessa forma, ao caracterizar
determinado traco do exercicio de consultoria, citar uma situacdo ou um material de treinamento
configura apenas um exemplo, embora, evidentemente, o tipo de contato e a interpretagdo desse material
ocorram de maneira diferente durante o processo de passar de participante ativo a pesquisador.
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Como dito acima, esta pesquisa parte de uma experiéncia pessoal, e € motivada
por questionamentos intimos. Assim, esse texto tenta acompanhar o processo de
entendimento do proprio pesquisador. Ao relatar as experiéncias pessoais, tenta-se, de
inicio, ndo analisa-las, pois 0s questionamentos ainda ndo estavam postos. Ou seja, 0S
elementos foram acrescentados ao texto na medida em que eles surgiram no processo de
analise das questdes tratadas. Por esse mesmo motivo, pode parecer que foram utilizados
autores de matrizes tedricas bastante diferentes, mas gostariamos de ressaltar que nédo se
trata de um acidente.

Num primeiro momento foi necessério afirmar que houve uma mudanca na
organizacdo da producdo capitalista e utilizamos expressivos autores para demonstra-la.
A propria andlise desse ponto fez surgir novos questionamentos, gque encontraram
colocacgGes interessantes em outros autores. Ainda que estes ultimos ndo sejam tedricos
dos temas relacionados as formas de organizacdo do trabalho e da producdo, seu
pensamento nos da as melhores pistas de um movimento pelo qual a sociedade capitalista
esta passando, que abarca os processos de trabalho que comentamos.

Temos como objetivos registrar uma experiéncia num campo que muitas vezes €
de dificil acesso ao pesquisador, comentar elementos da atual gestdo produtiva e
caracteristicas do trabalhador e da sociedade correspondentes e suscitar questionamentos
sobre esse processo. Se, além disso, 0s momentos de analise sob a ética de autores nédo
associados normalmente a Sociologia do trabalho contribuirem para repensar certas
questdes, ainda que apenas num exercicio de encara-las de modo diferente, ai teremos

ultrapassado nossas proprias expectativas.
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Capitulo 1

A EXxperiéncia



O pesquisador e 0 nativo

Ouvi o antrop6logo Marcio Goldman® fazer um comentario sobre o ridiculo de o
pesquisador querer se tornar nativo. Acredito que, de certa forma, eu seja um nativo que
quis se tornar pesquisador.

Cursei o Colégio Técnico da Universidade de Campinas (COTUCA), onde fiz o
curso de Alimentos juntamente com o segundo grau. Ao final dessa modalidade de curso
era obrigatéria a realizacdo de um estagio profissional, que poderia ser remunerado ou
ndo, podendo representar tanto o simples cumprimento de uma etapa para a obtencéo do
diploma, normalmente o que ocorria com o0s alunos que menos se destacavam, como 0
inicio de uma carreira, quando um aluno dedicado adentrava uma grande empresa ja com
bolsa de estagio.

Eu era, de longe, o pior aluno da minha sala, tanto que fui o Gnico a ficar devendo
o cumprimento de matérias ao final do curso. Consegui a autorizacdo para cursar essas
matérias durante o periodo de estagio e, por isso mesmo, ndo havia procurado nenhuma
empresa para me candidatar, pois ndo poderia me dedicar ao horéario de trabalho exigido,
normalmente administrativo. Minha opcdo seria realizar o estdgio em algum 6rgédo
publico tendo licenca para cursar as matérias.

Foi por acaso, quando algumas colegas utilizavam o telefone do laboratorio para

marcar algo e perguntaram se eu queria ir, que marquei minha primeira entrevista. Eu

® Etnografias da politica e politicas da etnografia (IFCH-Unicamp; 27/03/2007).
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simplesmente respondi que sim, sem saber para onde era o0 convite e elas deram meu
nome para a agéncia de recursos humanos.

Passei por duas entrevistas, depois por uma dindmica de grupo de mais de quatro
horas. Sempre muito a vontade, pois eu ndo tinha nada a perder até onde eu sabia, nem a
ganhar, pois ndo poderia trabalhar devido a minha repeténcia. Para minha surpresa passei
para a proxima etapa que consistia em dindmicas de grupo na prépria empresa
contratante.

Na verdade tratava-se de duas divisdes diferentes de um mesmo grupo
transnacional. Portanto participei de uma dinamica para a divisdo que fabricava
maionese, margarinas, 0leos e similares e outra dinamica de grupo para a divisdo de
sabonetes e outros produtos de higiene e limpeza. Quando recebi a noticia que havia sido
aceito, minha primeira surpresa, evidentemente, foi ter sido aceito, dado meu perfil. As
colegas que eu havia acompanhado haviam sido reprovadas e, com exce¢éo de uma aluna
do mesmo colégio, filha de uma funcionéria antiga da empresa, que participou de outro
processo, eu era 0 Unico aluno do COTUCA, os demais estagiarios eram do ETECAP,
outro colégio técnico da cidade de Campinas, tradicional em cursos de Quimica. E ai
estava minha segunda surpresa, que deu sentido ao fato de a maioria dos estagiarios
serem do ETECAP, dos cursos de Quimica e Bioguimica, pois 0 grupo no qual eu entrara
destinava-se a fabrica de sabonetes e ndo de produtos alimenticios, mais préxima do meu
curso. Minhas colegas ficaram um tempo sem falar comigo.

Apenas fazendo um paréntese, o relato até aqui ja suscita uma série de questdes

gue merecem atencdo na discussd@o sobre as configuragdes atuais do mundo do trabalho.
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O processo seletivo exaustivo para o preenchimento de uma simples vaga de estagiario, a
competicdo de varios por poucas vagas (isso ja para entrar no colégio técnico, que aplica
exames de selecdo), e a aparente irrelevancia do conhecimento adquirido no tocante a
qualificacdo profissional tradicional — eu estudara tecnologia de alimentos e estava sendo
contratado, sendo o pior aluno da classe, por uma grande fabrica de sabonetes.

Todos esses aspectos estdo presentes no relato acima e estdo ligados a
transformacGes como o enorme exeército de reserva, agora qualificado, e mudancas
culturais nas corporagdes e na sociedade, entre outros elementos, 0s quais eu apenas fui
entender posteriormente, em grande parte durante esta pesquisa.

O ponto mais curioso do que foi relatado até aqui, o fato de os melhores alunos, os
mais aplicados, ndo terem conseguido as vagas mais cobicadas, mas sim o contrario, pode
ser explicado pela tranquilidade — verdadeira displicéncia — com que eu tratei 0 processo
por pensar ndo ter chances. Eu observei os quadros que estavam na sala de treinamentos,
onde fariamos a dindmica, e utilizei durante as discussdes palavras como logistica, gestédo
da qualidade, recursos humanos, sem saber o que significavam exatamente, sem medo de
ser corrigido, apenas para ser engragcado para meus colegas que sabiam que eu ndo tinha
como saber aquilo, pois eles também nédo sabiam, o colégio técnico preparava seus alunos
para serem técnicos, ndo executivos. Durante a simulagdo de uma reunido, no sorteio das
funcdes, eu sai com o papel mais baixo da hierarquia, algo como auxiliar da manutencéo,
e tinhamos de resolver um problema ficticio. Apos algum tempo de discussdo e algumas
sugestdes apresentadas, eu, do alto do mais baixo cargo, pedi licenca, relatei os dados que

cada um havia apresentado e questionei se todos estavam de acordo em testar as
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sugestdes dadas por cada membro da reunido e fazermos posteriormente uma nova
reunido para apresentar os resultados e decidir novas agdes. Como ninguém se
manifestou em contrario, pedi ao diretor que encerrasse a reunido, pois precisavamos
trabalhar. Eu agi assim, pois estava com fome, mas na avaliacdo dos psicologos presentes
eu deveria ser o lider do grupo de estagiarios, e foi assim que entrei num dos maiores
grupos transnacionais.

Essas consideracfes a respeito dos acontecimentos relatados s6 me foram
possiveis depois. Contar que eu encerrei a reunido motivado pela fome é facil, foi a
verdade. Saber que isso soou aos analistas como espirito de lideranca, s6 me foi possivel
devido a outros acontecimentos que me fizeram tomar mais intimidade com estas pessoas
e com as formas de avaliagdo nesses processos, 0 que contarei mais adiante. E analisar
iISso como uma mudanca na maneira de encarar o trabalhador, a énfase na personalidade e
atributos ndo técnicos, foi possibilitado durante esta pesquisa. Estes relatos pessoais
servem de base para as reflexbes da pesquisa, compondo um movimento de buscar
objetos na memoria e confrontar com dados atuais e com 0s autores tedricos que norteiam
o trabalho.

Assim, é necessaria certa paciéncia com o aparente caos na narrativa, pois se trata
de uma visdo interna ao processo. Diversos momentos serdo melhor compreendidos na
medida em que forem considerados dentro de um processo maior. Daqui sigo apenas com

os relatos, deixando as reflexdes para adiante.

-13-



Estagios

Como ja comentei, eu pensava nao poder trabalhar em uma empresa com horario
fixo por ter matérias a cursar no colégio. Procurei a orientadora pedagdgica e ela me disse
para trabalhar duro e me fazer importante para a empresa que, entdo, provavelmente
aceitaria que eu terminasse as matérias, até por que ela ndo poderia atrapalhar meus
estudos, mas para eu nao contar nada até fazer parte do grupo. O trabalho comecaria em
Janeiro e as aulas somente em Marco, eu tinha esse periodo para me tornar Util a empresa.

O grupo que passou pelo processo de selecdo era composto de seis estagiarios
destinados ao laboratério do departamento da qualidade, que analisava desde matérias-
primas ao produto acabado e também era responsavel pelo controle de documentos
(procedimentos, normas técnicas, formulas), base do sistema de padronizacdo para a
gestdo da qualidade estabelecido pela empresa conforme a norma ISO 9000 (a empresa

era certificada na 1SO 9002) °.

° A sigla significa International Organization for Standardization, também da nome a uma entidade n&o-
governamental criada em 1947, com sede em Genebra, responsével pela elaboracéo de normas.

A 1SO 9000 é uma série de quatro normas internacionais para "gestdo da qualidade" e "garantia da
qualidade". Tem como objetivo orientar a implantacdo de sistemas da qualidade nas organizacgdes, que
ndo sdo destinados a um produto especifico, mas suas diretrizes complementadas pelos requisitos do
produto e da organizacdo. A série € composta das seguintes normas: 1SO 9000 - Fundamentos e
vocabulario; 1SO 9001 - Sistemas de gerenciamento da qualidade — requisitos; 1ISO 9004 - Sistemas de
gerenciamento da qualidade - guia para melhoramento da performance; 1ISO 19011 - Auditorias internas
da qualidade e ambiental (substituiu as 10011-1, 2 e 3). Seus requisitos séo divididos em cinco grandes
grupos: sistema de gestdo da qualidade; responsabilidade da direcdo; gestdo de recursos; producéo;
medicdo, analise e melhoria. No Brasil sdo publicadas como NBR 1SO (norma brasileira regulamentar).
Trataremos especificamente da norma adiante.
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Logo ficamos sabendo que aquilo era inédito, o recorde de estagiarios atuando de
uma Unica vez no laboratorio eram trés. Como ja havia trés no momento de nossa entrada
e um estagiario de nivel superior veio transferido da producdo para o laboratorio,
totalizdvamos dez estagiérios.

Ao entrar na empresa, era uma norma do sistema passar pela ‘integracdo’, que
consistia em conhecer departamentos importantes para nossa rotina de trabalho e seus
responsaveis, que explicavam o funcionamento de suas areas. A impressdo que tive é de
gue isso era um estorvo para aqueles que nos recebiam, pois estavam todos sempre muito
ocupados, além de tudo passar mesmo muito rapido — toda a integracdo durava um dia e
nos tinhamos de passar por mais de uma dezena de areas, sendo estas escolhidas dentro
de um universo ainda maior, que permanecia obscuro.

Feita a integracdo comecariamos o trabalho no laboratério, mas, apds meu
primeiro dia na empresa, houve uma enchente na cidade e meu segundo dia consistiu em
ajudar na limpeza de areas que foram prejudicadas com o evento. Minha primeira
lembranca nesse dia é a de ter observado que varios coordenadores estavam na mesma
posicdo que os operadores e 0s estagiarios, com rodos e vassouras nas maos ajudando na
limpeza, lembro-me claramente de comentar em casa 0 ocorrido e atestar que naquela
empresa todos eram iguais. Foi essa a impressdao que me causou, de pouca importancia
dada a hierarquia. Depois dessa observacdo, durante a limpeza, lembro de ter comentado
que seria preciso um Veja (desengordurante), pois havia escorrido 6leo dos motores para
0 ch&o. Uma coordenadora da qualidade me chamou a atenc¢do que o produto Veja era do
concorrente e disse 0 nome do similar do grupo no qual trabalhdvamos. Foi a primeira
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vez que eu tive a nog¢do do tamanho da corporacdo na qual havia entrado, pois nas
dindmicas eu nem sabia que se tratavam da mesma empresa, as pessoas em cada uma
delas eram diferentes, a divisao tinha outro nome. Pensei estar numa fabrica de sabonetes
e ndo haver problema em utilizar um desengordurante alheio, mas posteriormente entendi
que havia uma divisdo de sabdo em po0, outra de creme dental, outra de sabonetes, outra
de produtos de limpeza para casa, outra para produtos industriais, uma de sorvete, uma de
derivados de tomate, outra de produtos alimenticios em geral, aquela para maionese e
margarina e varias outras, cada uma com seu nome proprio e gerente geral ou diretor,
mas todas reportadas a um mesmo grupo e presidéncia.

Com essa grandiosidade a frente e com a necessidade de agradar para nao
encontrar obstaculos em me ausentar para assistir as aulas que me faltavam, foi que me
dediquei & rotina da empresa. Fui designado para o setor de auditoria em produto™.
Basicamente, havia critérios de amostragem e de avaliagdo dos deméritos em sabonetes e
eu deveria avaliar um numero minimo de lotes por semana, decidindo se estavam
conformes as especificacdes ou ndo. O funcionario responsavel pela auditoria em produto
estava de férias, sendo substituido por outro, do turno da noite, responsavel pela
microbiologia. Ele estava trabalhando no periodo diurno para ensinar, a uma estagiaria
das que ja estavam no laboratdrio quando eu entrei, os procedimentos da microbiologia e

cobria as férias do colega. Esse funcionario era atencioso com a estagiaria, mas nem

1% Diferentemente de sistemas de organizacéo da producdo que fazem uso de inspetores que verificam a
qualidade do produto, no sistema em que trabalhdvamos os operadores eram responsaveis pela verificacdo
em cada etapa e a figura do inspetor deixa de existir. O auditor em produto era uma exigéncia do
departamento da qualidade e realizava verificagdes em carater amostral e aleatério no produto final, de
modo que, embora ndo fosse reavaliada toda a producdo dos operadores, eles ndo tinham a informacéo de
gual lote seria inspecionado.
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falava comigo. Mostrava-me de forma muito sucinta como fazia a auditoria, talvez por
ndo ser essa sua funcdo e, na maior parte do tempo, ensinava microbiologia para a
estagiaria e eu ficava a parte. Minha colega havia estudado no mesmo colégio que eu
alguns anos antes e disse que o funcionério levava um tempo para pegar confiancga, para
eu ndo dar importancia.

Os funcionarios do laboratério eram o que chamavam na empresa de praticos.
Alguns ndo tinham o segundo grau completo e foram treinados para realizar analises
fisico-quimicas. Tal treinamento consistia em instrugdes como ‘pingue o liquido
transparente até o outro liquido ficar rosa e anote quantos ml gastou, multiplique esse
valor por X e se o resultado for maior que Y informe a producao’. Eles ndo tinham a
formacdo técnica que os estagiarios possuiam, somente os coordenadores.

Havia certo receio muatuo. Entre os estagiarios, por entrarem juntos num ambiente
estranho, havia mais contato e identificacdo, porém, era uma constante 0 pensamento de
que o estagio tem a possibilidade de contratacdo e cada um que pretendesse permanecer
na empresa tinha de se sobressair individualmente, isso fazia parte das conversas
informais. Os funcionarios tinham de ensinar seu trabalho aos novatos e poderiam ter ali
uma ajuda significativa delegando atividades aos estagiarios, porém também ndo viam
com bons olhos a contratagéo de tantos estagiarios de uma vez e sentiam o impacto da
entrada de pessoas com conhecimentos técnicos que, muitas vezes, questionavam
metodologias ou levavam sugestdes para 0s coordenadores sobre como ganhar tempo ou
economizar nas analises. Apesar das desconfiancas todos tinham de trabalhar juntos e
conviver dia-a-dia no mesmo local. Ndo me lembro de brigas nessa fase, nos estagiarios
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ainda éramos inexperientes naquela nova situacdo e os funcionarios tinham muitas
duvidas sobre o que estava acontecendo. Muitas vezes isso era dito abertamente e, talvez
por estar comecando, de certa forma deslumbrado com o tamanho da empresa, com
minhas responsabilidades e até mesmo com a novidade de ser ativo financeiramente, ndo
me lembro dessa fase como sendo a mais conflituosa, mas pelo menos um dos
funcionarios do laboratdrio, 0 mais novo (a maioria tinha mais de vinte anos de empresa),
entrou num acordo para sair e comentou abertamente ter feito isso por ndo agientar a
pressdo. A partir dai a situacdo ficou mais tensa, pois se firmava a nocéo de que alguns
estagiarios simplesmente substituiriam funcionarios mais antigos.

O responsavel pela auditoria de produto retornou de férias e assumiu meu
treinamento. Ele era diferente dos outros funcionarios do laboratério, ndo demonstrava
nenhum receio com relacdo a nova situacdo no ambiente de trabalho, era muito
brincalhdo e sua propria atividade era diferente, ele ficava muito tempo fora do
laboratdrio e percorria a fabrica toda, tinha uma mesa junto a das coordenadoras na
entrada do laboratério e demonstrava muito mais intimidade com elas — uma delas era
madrinha de seu filho —, ndo utilizava o mesmo uniforme (jaleco de laboratério), pois seu
trabalho era mais administrativo, realizava as analises de auditoria em produto que eram
fisicas (visuais no caso da verificacdo de cor, esmagamento, etc., além de conferir peso,

perfume, entre outras), e cuidava do controle de documentos da unidade®®.

1 As atividades consideradas criticas sdo descritas em procedimentos e instrucdes de trabalho visando sua
padronizagdo. Além disso, formulas, especificacfes e legislacdes também sdo controladas para garantir
que todos os departamentos tenham a ultima versdo. Dessa forma, o controle consiste basicamente em
receber um documento do setor emitente, cadastra-lo num sistema central que permita a rapida
verificacdo de sua versdo atual e onde existem copias e distribui-lo aos setores com liga¢éo na atividade,
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Dessa forma, fiquei um pouco mais distante dos outros estagiarios, pois todos
faziam analises quimicas no laboratério e eu percorria a féabrica distribuindo os
documentos. Tal atividade tambem era vista de forma diferenciada, pois havia somente
um funcionario do laboratério que a fazia, trabalhando diretamente com uma
coordenadora, a qual se dedicava @ manutencdo da norma de gestdo; além disso, muitas
das atividades, inclusive o arquivo fisico dos documentos, realizavam-se no prédio
administrativo da empresa, onde também ficavam os gerentes. O mesmo diferencial do
funcionério responsavel pelas auditorias e documentos passou para mim em relacdo aos
outros estagiarios, na medida em que executei as mesmas atividades que ele: ficava mais
tempo fora do laboratério, visitava lugares que os outros ndo conheciam e tinha contato
com pessoas de fora do nosso setor.

Porém, o responsavel pela microbiologia, o qual eu acompanhava no comeco
devido as férias do responséavel pela auditoria, também teve de sair de férias™?, por isso
uma estagiaria estava sendo treinada no lugar dele. Acontece que essa estagiaria foi
aprovada em uma faculdade fora do estado e se desligou repentinamente da empresa, de
modo que eu fui indicado para ocupar a microbiologia por ter acompanhado um tempo
seu responsavel. Mas eu ndo havia sido treinado para a microbiologia, como ja comentei,
eu so ficava junto deles, pois o funcionario que eu deveria acompanhar estava de férias,

por isso tive de aprender as analises através dos procedimentos e especificacBes e

garantindo que a versdo anterior seja destruida. A padronizacdo das atividades e o controle dos
documentos e dados que definem e regulamentam tais atividades é um dos pilares da norma de gestdo
adotada pela empresa (naquela época I1ISO 9002 versdo 1994 que determina o controle de documentos no
item 4.5).

' Mais adiante explico melhor o significado de “teve de sair de férias”, nesse momento da narrativa eu
n&o tinha essa informacao.
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cumprir a rotina do setor através dos planos de trabalho que haviam sido documentados
durante o processo de implantacdo da ISO 9000.

Coincidentemente, nesse periodo foi necessario um trabalho de avaliacdo dos
materiais afetados pela enchente, o que consistia hnuma briga com a seguradora onde a
microbiologia foi considerada uma forma de condenar o maior nimero possivel de
material para que esse fosse ressarcido. A importancia momentanea desse setor cresceu e
eu tive de fazer visitas externas para coletar amostras onde o material fora estocado,
participar de reuniGes com a seguradora e 0s coordenadores da empresa, além de
desenvolver algumas metodologias para materiais que, normalmente, ndo eram
analisados. Estes métodos foram desenvolvidos com a ajuda de meus professores no
colégio tecnico e devidamente registrados nos formatos de padronizacdo da empresa.
Nesse momento, contei que precisava de alguma dispensa para assistir as aulas que devia,
0 que foi aceito.

Aos poucos, alguns funcionarios antigos do laboratério foram sendo transferidos
para outros setores da fabrica, outros se aposentando. Eu segui na microbiologia mesmo
apos o retorno de seu responsavel das férias, ele j& estava encaminhado para outro setor e
tivemos uma convivéncia muito boa até sua transferéncia. Um outro estagiario foi
deslocado para a area de auditoria e controle de documentos, mas um tempo depois
também teve aprovacdo em exame vestibular e deixou a empresa. Estas vagas de
estagiario iam sendo repostas com outros candidatos que haviam participado da selecéo.

Surgiu uma vaga em outro departamento para o funcionario responsavel pela

auditoria em produto e controle de documentos e, apesar de ser uma area importante e
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ndo estar definido um estagiario para essa funcdo devido as saidas repentinas, a
coordenacdo insistiu muito para que o funcionario fosse transferido imediatamente. Nesse
momento ficou claro que eles estavam tentando reposicionar quem fosse possivel e isso
dependia de acordos entre a geréncia do departamento da qualidade e as outras areas da
empresa, portanto, mesmo ficando com o problema de como executar as tarefas no
préprio setor, 0s coordenadores — que eram pessoas com tanto tempo de casa quanto 0s
praticos — ndo desperdicavam a oportunidade de transferir um funcionario. Com relacéo
as férias, era uma exigéncia do departamento de recursos humanos para reduzir o passivo
(custos com demissdo) ou para uma area nao receber um novo funcionario com férias a
vencer.

Enfim, aconteceu o que estava se delineando: os estagiarios substituiram o0s
funcionarios. Eu me mantive na microbiologia, mas assumi também o controle de
documentos e as auditorias devido as saidas repentinas. Embora tenha sido estagiario
durante seis meses, periodo em que foi desenhado esse processo de troca de efetivo, a
transicdo final ndo deixou de ser abrupta. Em um 30 de junho eu deixava de ser estagiario
do grande grupo transnacional, divisdo de sabonetes, Brasil, e passava a ser um
funcionario registrado, em primeiro de julho, de uma empresa terceirizadora de mao de
obra, fundada semanas antes pela ex-gerente da qualidade da empresa contratante, com
atuacdo somente nessa empresa, mas com sede em outra cidade menor, com impostos
mais baixos.

Minhas atividades eram as mesmas e minha chefe a mesma, porém agora

diretamente, sem o0s coordenadores como intermediarios. Mudavam o meu uniforme,
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minha conducgdo (ndo podia mais utilizar o O0nibus da empresa), meu local de refeicdo
(ndo podia mais utilizar o restaurante da empresa), o sindicato ao qual minha funcdo era
ligada™, o salério, que era maior que a bolsa de estagio que eu ganhava (e cerca de quatro

vezes menor que o dos funcionarios que substituimos), entre outros pontos.

Estratégias e disputas

A partir dai, era geral uma satisfacdo com a nova situacdo, uma etapa havia sido
conquistada e agora nos, que entramos juntos como estagiarios, éramos funcionarios
efetivos. Além disso, de uma empresa jovem, recém criada, com possibilidades de
expansdo onde poderiamos crescer juntos. Tais apontamentos foram feitos pela nossa
diretora técnica, como ja mencionei, ex-gerente da empresa onde agora prestavamos
Servico.

Apesar das boas noticias, lembro-me desse periodo como sendo muito conturbado.
Ocorriam brigas entre os novos funcionarios do laboratorio que envolviam choro,
acusacoes, etc. Pode parecer curioso, mas as brigas eram por mais trabalho, ocorriam
sempre que aparecia um projeto diferente ou necessidade de fazer algum treinamento na

contratante (grupo transnacional) para assumir uma nova atividade. Se algum gerente da

3 Os funcionarios da grande empresa da qual eu era estagiario ja haviam mudado para um sindicato
menor que o dos quimicos, criado hd menos tempo e especifico para trabalhadores de industrias de
higiene, mas agora o sindicato ao qual meu empregador deveria prestar contas quando necessario era
ainda menor, algo como ‘profissionais de empresas terceirizadoras da cidade onde a empresa havia sido
registrada’.
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contratante, por exemplo, pedia uma informacdo por telefone, e esta era mais ligada a
determinada funcdo no laboratério e o recado ndo era passado ao responsavel, mas
simplesmente atendido por quem recebeu o telefonema, gerava uma discussdo. Logo,
havia competicdo para atender ao telefone.

Como a microbiologia tinha uma area fisica separada do restante do laboratorio
para evitar contaminacdo e o controle de documentos e auditoria de produtos eram feitos
em diversas areas da fabrica, eu ndo me encaixava em nenhum dos pequenos grupos ndo
oficiais que se formaram, os quais chamavamos de panelas. Havia o grupo dos que
trabalhavam nos diferentes turnos (o laboratério funcionava 24 horas por dia), 0 grupo
das analises de processo, dos que ficavam numa area mais quente e tumultuada com
contato direto com a producdo, o grupo das andlises especificas (atendimento ao
consumidor, andlises de matérias-primas), dos que utilizavam equipamentos em salas
com ar condicionado, etc. As pessoas se aproximavam mais ou menos, devido ao local
onde ficavam, ao tipo de atividade, entre varios outros fatores. Eu era alvo de certa
desconfianca por ficar mais proximo da diretora, mas isso ndo significava que os demais
se afastavam de mim.

E bem dificil reproduzir as caracteristicas desse ambiente de trabalho,
principalmente de maneira neutra, sem os julgamentos que fago passado esse periodo.
Basicamente devia-se trabalhar em equipe, mas a competicéo individual era estimulada e
havia a formacdo desses grupos por afinidades (até porque alguns eram colegas durante o
periodo de colégio técnico). Somando-se a isso, trabalhdvamos dentro de uma empresa da
qual ndo éramos funcionarios, muitas vezes atuando diretamente com empregados da
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empresa contratante que, algumas vezes, nos viam como ameaca devido ao ocorrido com
seus antigos colegas do laboratorio. Entdo éramos unidos na condicdo de funcionarios
‘terceiros’, trabalhando em equipe para que o laboratério correspondesse ao esperado™,
mas competindo por melhores posicdes na jovem empresa em que estavamos.

Por mais um golpe de sorte (independente de boa ou mé), enquanto era estagiario
houve um curso para formagdo de auditores internos para a norma ISO 9000 e o
laboratdrio tinha direito a duas vagas. Absolutamente nenhum dos funcionarios antigos
queria ir e os coordenadores resolveram passar para estagiarios, talvez até por ja saberem
que os estagiarios ficariam e seria util que os ‘terceiros’ conhecessem a norma. No
critério para a escolha é que esta a minha sorte, pois me indicaram por eu ja fazer
auditoria, embora a auditoria em produto ndo tenha absolutamente nada a ver com o
curso de auditor em sistemas de gestdo. Da mesma forma foi escolhido o outro
participante, o rapaz da cromatografia, setor que tinha uma anélise denominada auditoria,
pois checava um resultado esporadicamente, mas tinha menos ainda a ver com sistemas
de gestao.

O fato de ter feito esse curso, posteriormente, contribuiu para que eu me afastasse
mais do laboratorio, pois as auditorias em sistemas da qualidade eram freqlientes e a

maioria dos funcionarios, com excecao dos coordenadores da qualidade, tinha dificuldade

 Que agora era maior. Os contrérios a terceirizagao, principalmente coordenadores com mais tempo de
casa, tinham um nivel de solicitacdo e cobranca do laboratério sem precedentes na época em que éramos
estagiarios. A terceirizada — e, por extensdo, nés — tinha de provar ser a melhor opcao a todo 0 momento.

> Que tinha uma piramide hierarquica bastante enxuta: estagiario (contratados depois da transicéo),
técnico 1 (primeiros trés meses de contratacdo efetiva), técnico 2 (promogdo automatica apds os trés
primeiros meses, mas com as mesmas atribuicdes) e diretora (a dona da empresa). Fora esses, apenas o0
marido da diretora realizava algumas atividades no laboratdrio, mas a principio essa ndo era uma vaga
que os técnicos podiam almejar.
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com a padronizacdo de procedimentos, estabelecimento de indicadores, elaboragdo de
cases, planilhas, bancos de dados, etc. Acontece que a fabrica em questdo foi a primeira
adquirida pelo grupo no Brasil, ela ja existe onde esta fisicamente ha mais de 100 anos,
uma cidade se formou ao seu redor e alguns funcionarios tinham mais de 40 anos de casa.
Eles tinham dificuldade até mesmo em usar o computador.

O colega que havia feito o curso comigo foi o primeiro ‘terceiro’ a ser contratado
pelo grande grupo. Ai estd uma novidade: havia a possibilidade de deixar a condi¢édo de
funcionario terceirizado, para ser contratado direto da empresa transnacional. Ele
participou de um processo seletivo, que ficou sabendo pelo mural interno da fabrica — o
que causou uma discussdo se ‘terceiro’ poderia participar. A competicdo entre nos
realmente ndo poderia ser analisada no contexto da pouca mobilidade da empresa em que
éramos registrados, sempre haveria a possibilidade de deixar de ser ‘terceiro’.

Com a saida desse colega restavam apenas eu, 0 estagiario mais antigo — que ja
cursava nivel superior e fora transferido da producdo — e a diretora com conhecimentos
de 1SO 9000 no momento da transicdo. Como a empresa terceira queria agradar sua unica
cliente, nds éramos disponibilizados para ajudar todos os setores com a manutencao do
sistema que havia sido recentemente implantado.

Pouco antes da entrada do meu grupo de estagiarios, a fabrica havia sido
certificada na NBR 1SO 9002 versdo 1994. Mas nesse processo a gerente, minha atual
diretora, e as coordenadoras cuidaram de praticamente tudo sozinhas, elaborando os
documentos normativos (que tratam das diretrizes do sistema), e os procedimentos
operacionais foram escritos pelos coordenadores das outras areas e alguns pouquissimos
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operadores, que inclusive eram o0s que respondiam aos auditores externos. Na linguagem
empresarial e de consultoria, o sistema ndo havia descido, ou seja, era necessario que ele
funcionasse pela fabrica e que os demais funcionarios trabalhassem sob suas normas.

Dessa forma me envolvi cada vez mais com as rotinas de padronizagdo da
producéo e, atraves desse trabalho, tive contato com varios setores da divisdo, passando
pelo desenvolvimento, financeiro, producgéo, recursos humanos, etc., pois o sistema tinha
de funcionar em todos 0s processos. A partir dai eu também fui encaminhado para cursos
de ISO 14001 (gestdo ambiental), controle estatistico de processos e as mais diversas
ferramentas de gestdo da qualidade, normalmente japonesas. O estagiario mais velho, que
ja estava na empresa quando entramos e gue era meu parceiro nessas investidas acerca de
sistemas de gestdo, comentou que, em sua opinido, as analises todos podiam fazer, 0s
procedimentos e equipamentos estavam la para isso, a nossa melhor oportunidade estava
nessa linha das ferramentas da qualidade.

Com o tempo, a diretora da nova empresa viu que poderia utilizar sua experiéncia
de 23 anos na geréncia de uma grande transnacional na qual implantara o sistema de
gestdo da qualidade para prestar consultoria a outras empresas. O gerente geral da divisdo
em que trabalhdvamos pediu apenas que ela ndo atuasse no principal concorrente *°. Na
medida em que os clientes iam aumentando, eu fui sendo levado junto, como auditor — as
auditorias internas sdo obrigatdrias —, para elaborar procedimentos ou organizar o sistema

de controle de documentos, no qual eu tinha experiéncia.

'® Imbuido desse espirito, ou “vestindo a camisa’ no jargio empresarial, ndo deixei mais utilizarem o
desengordurante Veja em casa.
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Aumentou o desconforto que eu causava nos outros funcionarios que chegavam a
reclamar formalmente para a diretora que eu ndo ficava no laboratério, ou que eu havia
formado uma panela — aconteceu que, cuidando da microbiologia, do controle de
documentos e das auditorias de produto, além de auxiliar toda a fabrica na manutencéo
do sistema, foram sendo disponibilizados para essas atividades varios estagiarios sob
minhas instrucdes, essa era a minha panela. Esse € um bom exemplo da forma de
administrar utilizada na jovem empresa (que seguia a mesma linha de sua maior cliente,
visto que sua proprietaria fizera parte de seu quadro durante mais de 20 anos). Quando
recebia reclamacgdes de que eu ndo estava no laboratdrio, a diretora ndo revelava que eu
estava em outra empresa. Ela me pediu expressamente para guardar segredo, por
enquanto, pois a nossa cliente maior poderia ndo gostar (no momento eu nao sabia e isso
nunca me foi dito por ela, mas o calculo para pagamento era feito sobre o nimero de
funcionarios administrados pela terceirizada no laboratdrio). Criava-se uma situacdo em
que ela ouvia a reclamacdo de alguém, a quem fazia se sentir a vontade por procura-la,
sempre frisando a importancia de contar tudo para ela, ndo tomava providéncia nenhuma,
pois eu ndo estava errado, e comentava comigo o desconforto desses, como sendo
motivado por ciumes, pois eu estava me destacando. A solucdo encontrada foi que eu
ficasse um periodo em cada setor do laboratorio, segundo ela para acalmar os
descontentes, mas o resultado era que meu trabalho de consultoria se acumulava e eu
tinha de fazé-lo fora do expediente (tarefa a qual eu me dedicava, pois ‘sabia’ que estava

me destacando).
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Ou seja, de certa forma esse ambiente maledicente era estimulado. Avaliando
agora, ja com a distancia dos anos, era uma forma da diretoria obter informag6es sobre 0s
funcionarios através dessa eficiente rede. Mantinha-se uma permanente competicdo entre
todos que ia além dos resultados objetivos de nimero de analises, etc. — até porque uns
realizavam trabalhos diferentes dos outros —, sendo buscada, também, a avaliacdo de
desempenho com relacdo a capacidade de cada um em inteligéncia emocional; testava-se
quais conseguiam trabalhar sob pressdo, entre outros varios fins, todos muito
intercalados. A meu ver, além desses efeitos, talvez o mais importante fosse a vigilancia
que se formava de uns sobre 0s outros — “o trabalhador torna-se (...) um déspota de si
proprio” *” —, uma vigilancia que ndo era oficializada, todos estavam no mesmo nivel
hierarquico, todos eram colegas aparentemente, mas dificilmente tomariam qualquer
atitude que pudesse ser interpretada como falha aos olhos da empresa, pois tais olhos
estavam por todos os lados na figura dos proprios colegas de trabalho, cuidadosamente
escolhidos em dindmicas de grupo, sendo pessoas que (sem entrar no meérito, por
enquanto, se traziam em si ou eram receptiveis ao estimulo dessa caracteristica) eram
competitivas.

Apesar de poder parecer que erraram ao me escolher como estagiario devido ao
que relatei sobre a selecdo na qual participei, com relacdo a forma de responder a esse
ambiente tendo a pensar que eles acertaram, pois embora tenha havido um limite e eu

tenha passado a contestar tal situacdo, no momento de nascimento da empresa

terceirizada eu era um de seus maiores defensores, estando atento ao que acontecia nos

I Antunes, 2003: 205.
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departamentos pelos quais passava na empresa contratante (havia muitos contrarios a
terceirizacdo), dedicado a treinar os estagiarios da melhor maneira possivel (mas
mantendo-o0s dependentes de mim enquanto era interessante) e, tenho de confessar, seja
no caso da contaminagdo do material da enchente ou no momento em que a empresa
passava por auditorias externas em seu sistema, minha acao era sempre pensada para seus
interesses, independente de ter de utilizar estratégias contestaveis ou ndo oficiais (até
porque os interesses da empresa eram 0 meu interesse).

Lembro-me de ter lido O principe de Maquiavel nessa época e discutir com a
diretora (0 que sempre era feito no café) as formas de manter um territério conquistado,
pois ela deveria ficar ‘atenta com funcionarios que se mantinham fiéis ao antigo
principe’; no caso a coordenadora da qualidade da contratante, que durante 20 anos
administrara o laboratério e ganhara a confianca de alguns dos estagiarios que agora eram
funcionérios terceirizados, 0s quais tinham interesse em migrar para a empresa
transnacional. Ou seja, eu fui vigiado, mas também fazia parte dos mil olhos do doutor
Mabuse'®. Durante todo tempo havia certa esquizofrenia, um descolamento, entre ter
amizades no local de trabalho (n6s saiamos juntos fora do horério) e a necessidade de
estratégias de autopromocdo que também passavam por desqualificar os outros.

Além das relacOes oficiais, objetivas e até mesmo documentadas pelos
procedimentos, existia todo um conjunto de relacdes politicas e de afetos, tanto entre nés

internamente no laboratorio, como entre nos e os funcionarios da contratante. A formacéo

'8 Alusdo ao filme Die Tausend Augen des Dr. Mabuse de Fritz Lang, em que o maléfico Dr. Mabuse
vigia os clientes de um hotel luxuoso através de uma rede de televisao.
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de grupos de relacionamento, comentarios oficiosos sobre os colegas e diversas manobras
eram uma constante. Na relagdo com o funcionério de outro setor da fabrica podia surgir
a vaga para um curso e mesmo situacdes menos claras, dificeis de exemplificar, proximas

a disputa pelo reconhecimento mais infantil.

A transicao entre dois mundos

O burocratas!

Que édio vos tenho, e se fosse apenas adio...
E ainda o sentimento

da vida que perdi sendo um dos v0ssos.

Carlos Drummond de Andrade

Segui focado em progredir no trabalho. A fase de se destacar como estagiario e
tornar-se efetivo da empresa havia sido apenas uma batalha, a guerra continuava. N&o
estou tentando ser dramatico aqui, era essa mesmo a sensacdo. Havia a permanente
atencéo para estar bem informado de qualquer curso ou vaga que pudesse surgir, havia a
escolha das estratégias, a competicdo interna, etc. Por exemplo, conforme comentei,
segundo 0 estagiario mais experiente, esse terreno das auditorias e gestdo dos
documentos era 0 mais frutifero, portanto era necessario se manter nele. Como disse,
hierarquicamente ndo havia grandes diferencas dentro da terceirizada, mas a competicao
interna podia resultar em mobilidade entre as funcgdes. Caso um grupo levantasse
problemas contra mim ou se eu realmente tivesse um comportamento insatisfatério que

poderia ser delatado por qualquer um, havia a possibilidade de outro ocupar meu lugar.
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O terreno da consultoria era novo, eu tinha a convicgdo de que estava ajudando a
construi-lo e me dedicava a isso também, mesmo que precisasse escrever 0s
procedimentos em casa. Quando era estagiario da empresa transnacional, eu e o
funcionario responsavel realizdvamos nove auditorias em produto por semana; com
algum tempo de pratica, apds entender 0s objetivos desse processo e organizar os dados
utilizando planilhas no computador no lugar do sistema manual, facilmente chegava a
fazer 60. Ndo bastasse 0 aumento em quantidade, ainda entregava graficos gerenciais
com estudos estatisticos dos principais defeitos encontrados e suas possiveis causas, 0
que era muito bem visto, num momento em que o laboratério ‘novo’ tinha de mostrar que
era melhor que o anterior.

Em momentos de projetos especiais, por exemplo quando o0 grupo passou por uma
reconfiguracdo no mundo todo e o Brasil passou a fornecer sabonetes para a América
Latina, que teve fabricas fechadas em outros paises, eu cheguei a ficar 20 horas ao lado
da linha de producdo para garantir a qualidade do produto que seria exportado. Eu
participava de qualquer curso em que conseguisse uma vaga e isso era disputado por nés
funcionarios novos, com a clara no¢do de que era um beneficio e um ganho pessoal por
poder fazer um curso gratuito.

Em resumo, nesse periodo assisti a grandes transformagdes. A empresa
transnacional na qual entrei como estagidrio passava por uma reestruturacdo. Acredito ter
sido um bom lugar para observar esse processo, pois estava numa fabrica antiga, com
funcionarios de longo tempo de casa (tanto operadores, como alguns coordenadores e
gerentes); muitas vezes varios membros de uma mesma familia eram empregados I&.
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Havia uma série de beneficios como posto médico, odontolégico, loja com os produtos da
empresa com prec¢os diferenciados, transporte, clube, etc. Além desses aspectos, quando
entrei como estagiario, acredito que as Unicas terceirizacdes significativas fossem a do
restaurante e dos servigos de seguranca, depois de algum tempo havia terceirizagcdo na
manutencéo, servicos de informatica, algumas areas da producéo, etc. Provavelmente o
processo de terceirizagdo no qual eu estava envolvido tenha sido o mais importante, um
laboratdrio terceirizado dentro de uma inddstria quimica.

Posteriormente foi possivel pintar um quadro geral da mudanca. Havia em minha
entrada duas mini-fabricas de sabonetes e uma de sabdes; até o final daquele meu
primeiro ano, toda a producéo de sabdes havia sido terceirizada'®, uma mini-fabrica de
sabonetes havia sido fechada e varias mudancas foram realizadas na mini-fabrica restante
possibilitando a essa aumentar a producdo. Eu conheci essa mini-fabrica com oito linhas
que produziam cerca de 100 sabonetes por minuto e contavam com dois operadores e
dois ajudantes, com as mudancgas ela passou a ter dez linhas que produziam mais de 300
sabonetes cada por minuto com um operador e um ajudante que depois passou a ser
terceirizado e, em mais algum tempo, um Unico ajudante atendia duas linhas.

Ficou claro que o processo do laboratorio havia sido planejado previamente. Era
uma regra do grupo que um ex-funcionario ndo poderia ser contratado por uma empresa
prestadora de servicos para 0 grupo por um prazo de dois anos, por outro lado, o

laboratério de qualquer industria possui especificidades que precisam ser aprendidas em

!9 De uma forma diferente do laboratorio, nesse caso outra empresa, externa a planta da contratante, passa a fazer os
mesmos produtos, utilizando as formulagdes e critérios de qualidade fornecidos, que sdo vendidos sob a marca
original.
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sua rotina, portanto era necessario contratar um grupo grande de funcionarios que
convivessem por um periodo com os antigos, aprendendo suas rotinas para que pudessem
substitui-los, a saida foi utilizar estagiarios. O discurso da terceirizacdo era o da melhora
na qualidade das andlises por contratar pessoas com instrucdo técnica no lugar dos
praticos, mas, além disso, evidentemente havia a economia feita com salarios e encargos
trabalhistas e sociais.

O processo ndo era automatico. Havia todo o desgaste em ter de trocar
funcionarios antigos e o impacto que isso causava nos demais, independente de serem de
outros setores da fabrica. Nenhum funcionario do laboratério foi demitido no momento
da ‘virada’, mas pediu demissdo, ou se aposentou ou foi transferido para outro setor. A
maioria dos transferidos foi sendo demitida aos poucos, com meses de intervalo uns dos
outros. Com relacdo aos funcionarios das mini-fabricas fechadas, os ajudantes
normalmente eram demitidos primeiro e os que ja tinham condices eram aposentados, 0s
outros seguiam 0 mesmo processo de transferéncias internas até a demisséo.

Dois mundos conviviam simultaneamente: funcionarios na empresa transnacional
com outros terceirizados, estdveis com temporarios, experientes com jovens recém
formados; mesmo na geréncia havia diferencas gritantes entre os gerentes mais velhos,
que ficaram naquela fabrica a maior parte da carreira e 0s jovens trainees que disputavam
vagas no grupo, ja havendo passado rapidamente por diversos setores e fabricas pelo
mundo.

Se para mim eram novidades o cotidiano numa indastria e a condicdo de
trabalhador, percebi que, para todos ali, eram novas as técnicas que estavam sendo
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empregadas. Muitos ndo sabiam nem mesmo para que serviam todas aquelas ferramentas.
Existia o sistema de gestdo da qualidade baseado na 1SO 9000, o sistema de gestdo
ambiental baseado na ISO 14001, ferramentas como o Brainstorm, o 5W 1H, o Set up,
etc., toda uma série de treinamentos comportamentais, como trabalho em equipe,
flexibilidade, criatividade, organizacdo, uma série de novidades como café da manha
entre a geréncia e os destaques da producdo, além de varios programas para a producao
visando maior autonomia do operador para realizar a manutencdo da propria maquina,
aceleracdo do ritmo de produgéo, minimizacao de falhas, entre outros.

Era uma constante a presenca de consultores para 0s mais diversos assuntos.
Quando eram japoneses, a comoc¢do na fabrica e o grau de preocupacdo dos gerentes
eram inigualaveis. E isso acontecia enquanto alguns funcionarios realmente nédo
utilizavam o computador. A fabrica tinha de funcionar em um sistema padronizado em
que o operador deve seguir o procedimento documentado para aquela tarefa para garantir
que todos facam de forma idéntica, mas muitos ndo sabiam encontrar os procedimentos
na pasta seguindo a codificacdo empregada pelo departamento da qualidade.

Eu acredito que tenha tido a oportunidade de recolher bastante informacéo dessas
transformacBes, que ndo eram exclusividade daquela empresa, por Vvarios motivos.
Primeiro por estar em uma fabrica com mais de um século de existéncia, parte de um
grupo com representatividade global, que passava pelo processo de reestruturacdo que
outros grandes grupos ja haviam passado ou estavam passando. Agora vejo que estive no

centro de acontecimentos emblematicos, como a terceirizacdo do laboratério de uma
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industria quimica, a implantacdo de sistemas de gestdo que dependem da colaboracdo dos
funcionarios da empresa, etc.

Por atuar na auditoria de produtos e no controle de documentos, tive a
oportunidade de conviver em diversos setores da fabrica e perceber como as rotinas de
padronizacdo dos sistemas de gestdo impactavam em cada caso. Eu prestava servico ao
departamento da qualidade, carro chefe nesses processos, mas atuava também na
producado e percebia o impacto das imposic¢des colocadas a esse setor. Vivi a condicdo de
estagiario, de funcionario terceirizado e, posteriormente, nas outras empresas para as
quais a empresa onde eu trabalhava veio a prestar servi¢o, eu era recebido como
consultor, ja que agora assessorava a implantacdo desses sistemas de gestdo. E através
dessa ultima atividade tive contato com outros grupos transnacionais, do ramo petrolifero
e quimico, além de diversas empresas de medio e pequeno porte, tendo a possibilidade de
conhecer diferentes aspectos desse processo de reestruturagdo produtiva ocorrido nas
ultimas décadas ¢ de uma nova ‘cultura’ organizacional, que eu podia perceber pelos
conflitos que assistia, pela convivéncia com trabalhadores mais antigos e sua dificuldade
em acompanhar tais transformacdes e, o que fui entender mais tarde, pela propria
natureza da minha atividade. Foi possivel tomar contato com grandes empresas que
faziam a manutencdo de seus sistemas de gestdo da qualidade ou implementavam o
sistema de gestdo ambiental e de seguranca, entdo a nova moda, mas também atuar junto
a negoécios menores, muitas vezes familiares, seja auditando tais empresas por
fornecerem para nossos clientes ou implementando nelas esses sistemas, como exigéncia
para o fornecimento.
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Capitulo 2

A fabrica / empresa
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Evidentemente, os diversos autores que tratam das questdes que interessam para
esse trabalho divergem em vérios pontos. De saida, a aceitacdo de que a forma de
organizacdo do trabalho difere atualmente de outras formas anteriores ndo é um
consenso. Defendendo um novo modelo diferente do taylorismo e fordismo, varios
autores utilizam o termo toyotismo, outros ainda acreditam que, para alguns ramos, 0
toyotismo ja inclusive deixou de ser representativo. As divergéncias prosseguem no
tocante aos impactos da tecnologia e a relacdo entre a forma de organizacao produtiva e o
cenario politico e social. H& os que apontam a melhora das condi¢bes de trabalho e os
que defendem o contrario, ha os que tém uma visdo pessimista das transformacées e 0s
gue apostam em ganhos para o trabalhador com as novas configuracdes do trabalho.

A escolha dos autores que serdo comentados ao longo do texto se deu pela
verificacdo das andlises que mais se aproximavam da realidade constatada
empiricamente, através da vivéncia apontada no capitulo | e das visitas e ‘conversas
informais’ que foram realizadas ao longo da pesquisa. Devido as grandes variagdes que
podem ser observadas entre diferentes empresas, ramos produtivos e paises, convém
lembrar que as observacgdes realizadas pessoalmente dizem respeito a empresas do
cenario brasileiro, com todas as particularidades apresentadas pelo pais e sua economia,
predominantemente, no caso das transnacionais, em industrias do ramo quimico, além de
uma série de empresas menores de alguma forma envolvidas com sistemas de gestdo da
qualidade. A tentativa foi tratar de aspectos mais gerais, tomando conhecimento da
realidade em outros paises através da literatura e do que pode ser verificado no contato
com estrangeiros nas empresas que possuem matriz fora do Brasil e nas praticas de tais
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empresas.

A empresa moderna

(quando Sisifo desejou apenas levantar a pedra) »

Imagine como é ter um trabalho que precisa ser feito, vocé é da manutencao, tem
de consertar 0s equipamentos, mas tem de aprender como organizar a oficina de um jeito
padronizado para 0 mundo, depois colocar em pratica essa organizacdo, montar um case
para apresentar a geréncia como isso foi feito, além disso, preencher todos os formularios
gue comprovam que suas atividades estdo sendo realizadas, pois o auditor de 1ISO 9000
(qualidade) avaliard esses registros quando auditar se a empresa faz manutencédo
preventiva, cuidar de preencher todos os formularios de disposicdo de residuos para a
auditoria de 1SO 14000 (meio ambiente), participar do grupo de Brainstorm que esta
avaliando o problema de prazo de entrega e das reunides do grupo de satisfacdo do
cliente, trabalhar sobre os contratos do programa cliente — fornecedor (vocé precisa de
pecas do departamento de compras, a producdo precisa do seu servico — 0 que sempre
aconteceu agora deve ser feito sob contratos com prazos e detalhamentos) e, lembremos,
que os equipamentos continuam precisando de manutencao.

Cada uma dessas ferramentas terd um consultor por tras, auditores, um gerente

responsavel ou trainee que recebeu um projeto. Note como a sua carga de trabalho

% Este trecho foi publicado como parte do artigo A exaustdo de Sisifo: articulagdo entre toyotismo,
neoliberalismo e teoria do capital humano - Silva, 2006: 147-162.
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aumentou. Perceba daqui um tempo que, em casa, vocé fica pensando na idéia que tem de
dar para o Brainstorm do prazo de entrega e o grupo de satisfacdo do cliente. Os
equipamentos tém de ser consertados ou a producéo para, portanto logo vocé esta levando
para casa o0s relatorios que tem de preencher, pois ndo basta que eles sejam consertados, é
preciso registrar como, quando e porque. E um registro que ficara para a empresa, para
ela medir e entender o departamento.

Teremos um problema se vocé comecar a questionar qual a diferenca que tudo isso
estd fazendo, pois sai um programa e entra outro. Os consultores mudam a todo o
momento, os diretores mudam, sdo expatriados, promovidos. Vocé continua na
manutencdo. Sabe que aprendeu muita coisa, mas... Percebe que o que sabe mesmo é
consertar equipamentos, todas as ferramentas de gestdo que teve de aprender para se
adequar, sabe apenas um pedaco, sabe atendé-las, ndo saira por ai prestando consultoria.
Na verdade, vocé ndo sabe muita coisa, pois logo essa ferramenta muda, a moda é outra e
vocé tem de aprender tudo de novo. Até pode ser que terceirizem a manutengdo, assim
que algum gerente estudar todos os relatérios que vocé preenche e entender o
funcionamento do setor e de qual empresa, profissional e contrato ele precisa. Mas, se
vocé ficar desempregado, ndo serd por muito tempo, pois a empresa lhe ensinou uma
série de ferramentas da qualidade, do meio ambiente, que aumentaram a sua
empregabilidade a um nivel... Um nivel que... Até vocé achar outro emprego esta bem
baixo, pois as ferramentas ja mudaram e muitos garotos estdo saindo do SENAI sabendo
melhor de manutencdo que vocé, pois novos equipamentos e ferramentas (de verdade)
surgiram enquanto vocé se ocupava decidindo qual bicho vocé era no programa que cada
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um da empresa era um bicho e atuaria com suas qualidades para melhor atendé-la — e
vocé era o ledo, pois valentemente avangava nos motores queimados, nas roldanas soltas.
Como eles se livraram do ledo? Ledes so sdo eficientes enquanto jovens, a experiéncia €
para os elefantes.

Ai vocé percebe que todos os dados que levantou e registrou sobre suas atividades,
ndo serviram para vocé ser promovido como argumentaram, que vocé tinha de ensinar o
que sabia ou nunca poderia ir para um lugar melhor, mas sim para que vocé fosse
substituivel. Levado por esse raciocinio, questiona as ferramentas de gestdo que tinha de
atender - 5 S, Brainstorm, Ishikawa, etc. -, percebe como elas aumentavam o trabalho e
representavam uma atividade ainda mais sem sentido, pois mudavam a cada novo
mandamento dos consultores que a cada hora tinham uma férmula. Lembra que sempre
ouvia que as ferramentas de gestdo aumentavam a participacdo de vocés da manutencéo e
da producdo, pois interferiam na administragdo da empresa, mas agora vé& que nas
decisbes vocé ndo era envolvido, apenas dava idéias nas reunibes e apresentava
sugestbes. Vocé néo foi consultado para ser dispensado da manutencao.

Serd que ao invés de lhe trazer conhecimentos novos, todos os programas da
qualidade da empresa visavam capturar seus saberes? Sera que, ao invés de lhe
proporcionar maiores possibilidades, os beneficios por metas o colocavam numa
armadilha de aumento da dedicacéo, ja que a meta sempre mudava e crescia? Sera que até
mesmo o dia dos familiares visitarem a empresa era pensado para que vocé limpasse bem
seu setor? E vocé achou que era uma camaradagem da empresa seu filho poder entrar 14.

Agora percebe que ele nunca mais deixou de cobrar que vocé usasse seus equipamentos
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de protecdo no trabalho e, em casa, parecia que vocé ouvia o técnico da seguranca.
Lembrando de sua casa, ja fazia tempo que seu trabalho ndo acabava quando batia o
ponto. Ou voceé tinha relatorios para preencher, ou tinha de estudar, ou estava preocupado
com a participagdo em alguma daquelas reunides. Até nos fins de semana vocé acabava
indo para a empresa, pois a confraternizacdo com os amigos era no clube dela. Aliés,
muitas vezes vocé ndo queria ir, mas ficava chato, inclusive leu em algum lugar que ir ao
happy hour aumenta as chances de promocédo. Quem iria fazer greve contra uma empresa
tdo “camarada”? Quem iria reclamar por algo com tanta gente precisando de emprego e,
dentro da propria empresa, varios querendo o seu lugar ou a vaga que vocé queria? Nao
podia confiar neles.

Mas é melhor parar de pensar nisso tudo, pois na velocidade que as coisas mudam,
logo 0 que vocé sabe ndo serve para nada. Independente das ferramentas da qualidade
que vocé aprendeu ndo consertarem as maquinas, sao elas que serdo seu diferencial para
0 proximo emprego e sdo o que muda mais rapido. O que vocé tem é o que sabe, isso eles
também diziam, que a cada treinamento vocé aumentava seu capital humano, mas é uma
realidade que esse seu capital so vale dentro de uma empresa, entdo pare de questionar

essas coisas e encontre logo outro emprego, pois seu capital esta depreciando.

Para entender o quadro descrito acima, é preciso voltar um pouco a analise para as
diferentes formas de organizacdo do espaco da producdo, principalmente a partir da
administracdo cientifica; considerar que as teorias administrativas e seus discursos estdo,
no seculo XX e atualmente, em conjuncdo com formacdes politicas e sociais, com
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determinadas condutas do Estado e com um ideéario especifico. E necessaria uma réapida
observacdo sobre as transformacBes ocorridas nas ultimas décadas, na organizacdo da
producéo, no papel do Estado, no tocante as novas tecnologias, entre outros pontos.
Enfim, entender o ritmo de trabalho descrito, o papel das ferramentas citadas, o
discurso envolvido em tais processos e discutir seus possiveis resultados, s6 € possivel
tomando-se o conjunto das mudancgas ocorridas nas formas de acumulagdo, tanto em seus

aspectos técnicos como politicos e sociais.

Management *

Com a Revolucdo Industrial e a introducdo no processo produtivo da maquina-
ferramenta, “a for¢a de trabalho passa a ser relevante apenas enquanto engrenagem da
producdo, perdendo assim, definitivamente, a autonomia de modificar a matéria de
acordo com sua agdo, vontade e conhecimento proprio adquirido” #. O conhecimento do
artesdo é objetivado nas novas maquinas e apropriado pela producao capitalista. Embora
a maquina-ferramenta tenha surgido da propria manufatura, “o ntimero de ferramentas

com que a maquina ferramenta joga simultaneamente esta emancipado da barreira

21«0 verbo to manage (administrar, gerenciar), vem de manus, do latim, que significa mdo. Antigamente
significava adestrar um cavalo nas suas andaduras, para fazé-lo praticar o manege. Como um cavaleiro
que utiliza rédeas, briddo, esporas, cenoura, chicote e adestramento desde o nascimento para impor sua
vontade ao animal, o capitalista empenha-se, através da geréncia, (management) em controlar. E 0
controle é, de fato, o conceito fundamental de todos os sistemas gerenciais, como foi reconhecido
implicita ou explicitamente por todos os tedricos da geréncia” (Braverman, 1981: 68).

% Wolff, 2005: 70.
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. : 23
organica que restringe a ferramenta manual de um trabalhador” “°, e, “com a

mecanizacdo, a producdo ndo so6 se desvincula da intervencdo humana no preparo direto
do produto final, como sua utilizagdo se reverte em um entrave” 2%,

A ciéncia constitui-se em elemento fundamental do processo produtivo. “Com o
advento da grande industria, 0s meios e instrumentos de trabalho passam a efetivamente
organizar a producao” ® Esse processo toma corpo com o tempo e penetra nos mais
diversos processos produtivos, exacerbando-se com a revolucdo técnico-cientifica
iniciada em fins do século XIX. Para Braverman, a revolucdo técnico-cientifica se da
com a propria ciéncia transformada em capital, havendo um carater consciente e
proposital que estivera ausente na Revolucéo Industrial.

Com as descobertas cientificas direcionadas para o desenvolvimento do
maquinario, ocorre significativo ganho ao capital com o aumento da produtividade. Nesse
contexto Frederick Taylor desenvolve seus principios para a organizacdo cientifica do
trabalho, instaurando definitivamente a divisdo entre o trabalho de concepcdo e de
execucdo da tarefa %. Taylor percebeu a importancia de capturar o conhecimento
operéario, ainda de dificil acesso a geréncia, que ndo podia intervir diretamente no

rendimento. Tal conhecimento consistia nas explicacdes praticas da atividade, muitas

vezes passadas por via oral.

%3 Marx, 1983: 09.

** Wolff, 2005: 71.

%> Wolff, 2005: 74.

% «f impossivel superestimar a importancia do movimento da geréncia cientifica no modelamento da
empresa moderna e, de fato de todas as instituicdes da sociedade capitalista que executam processos de
trabalho. A nocdo popular de que o taylorismo foi ‘superado’ por escolas posteriores de psicologia
industrial ou ‘relagdes humanas’, que ele ‘fracassou’ (...) representa lamentavel ma interpretacdo da
verdadeira dindmica do desenvolvimento da geréncia” (Braverman, 1981: 83, grifo nosso).

-44 -



Decompondo esse saber-fazer, Taylor limita a complexidade da tarefa sob uma
marcacdo precisa de tempos e movimentos previamente estudados, determina a melhor
maneira de execucdo e a impde como regra.

“Tudo o que o maquinismo nao realizou em matéria de expropriagdo técnica dos
operarios, o taylorismo realiza-o através da organizacdo do trabalho” ?’. O taylorismo
otimizou (com relagdo ao aumento da producdo) a utilizacdo do maquinario dentro da
fabrica bem como os demais processos através da “triade sem a qual a sobrevivéncia do
capital fica deveras comprometida, qual seja, fragmentacao/padronizacdo/racionalizacéo
(no caso, a combinagdo dos tempos e movimentos humanos com os das maquinas)” %.
“Tratar o trabalhador como maquina, portanto, foi um dos melhores meios

encontrados pela administragdo para consolidar o controle sobre o trabalho vivo e, assim,

assegurar o aumento da produtividade” #° Segundo Braverman:

“A reducdo do trabalhador ao nivel de um instrumento no processo produtivo nao estd, de
modo algum, exclusivamente associada com a maquinaria. Devemos também observar,
Ou na auséncia de maquinaria ou em conjuncao com maquinas operadas individualmente,

a tentativa de tratar os proprios trabalhadores como maquinas” 0

Dessa forma, vemos que a tentativa de controle do processo produtivo e suas

diferentes manifestagdes caminham juntamente com o desenvolvimento do capitalismo e

2" Coriat apud Wolff, 2005: 82.
2 \Wolff, 2005:82.

2 \Wolff, 2005: 83.

% Braverman, 1981: 151.
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da maquinaria fruto de uma ciéncia destinada a tal fim 3. Taylor d4 um todo coerente a
uma série de idéias e experiéncias anteriores. Ou seja, o taylorismo ndo é um acidente,
mas a culminagdo de um processo, de uma tendéncia, que nem por isso interrompe seu
curso.

A geréncia cientifica aumenta ganhos na produtividade por todas as possibilidades
abertas pelo conhecimento profundo da tarefa por parte da geréncia. Tais possibilidades
vao desde um maior aproveitamento do maquinario e do tempo do trabalhador, até a
desvalorizagdo da forca de trabalho que pode ser cada vez menos qualificada (Taylor
falava mesmo que seu operario ideal seria um “gorila amestrado”). Além disso, a
padronizacdo das atividades também permitia que, assim como pecas de uma maquina
defeituosa, trabalhadores também pudessem ser substituidos mais livremente, fosse seu
‘defeito’ baixa produtividade, dificuldade de adaptacdo ou mesmo manifestacdo de
insatisfacdo com o processo *2.

Assim como o engenheiro conhece as especificacfes de um motor de acordo com

0 manual do fabricante, o gerente

“tenta conhecer as propriedades de certa variedade de operador humano a partir de dados
padrdes. No sistema como um todo, pouco é deixado ao acaso [...] Nisto, o gerente apdia-
se ndo apenas nas caracteristicas fisiolégicas do corpo humano como foi codificado

nesses dados, mas também na tendéncia de massa trabalhadora que opera junta, da qual

%! Evidentemente, Taylor ndo inaugura o estudo do trabalho. Algumas referéncias aparecem em meados
do século XVII, podem ser citados Charles Babbage, o ministro Colbert de Luis XIV, engenheiros
militares como Vauban e Belidor, Coulomb, Marey e Henri Fayol, esse, contemporaneo de Taylor.

%2 Esse ponto serd importante em nossa anélise das configuracdes atuais.
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cada trabalhador €, juntamente com as maquinas, um dos membros, a fim de impor ao

9 33

individuo o ritmo médio sobre o qual estdo baseados os seus calculos” . “[...] esse modo

de encarar o ser humano €, do ponto de vista gerencial, ndo apenas eminentemente

. , . 34
racional, mas, também, a base de todo o calculo”

Em 1913, Ford aplica ‘novas’ idéias em sua fabrica de automdveis. Apos as duas
grandes guerras mundiais, num periodo de escassez de produtos, consolida-se um novo
padrédo produtivo que ficou conhecido como fordismo. Em seu aspecto de organizagédo da
producéo, o fordismo é uma continuacéo de principios do taylorismo, sendo esse, como ja
comentamos, a conjuncdo de diversas idéias referentes a organizacdo do trabalho. Ou
seja, prossegue a busca pela racionalizacdo, controle e otimizacéo do processo.

Segundo Gounet **, destaca-se no método fordista:

e Investimento na producdo em massa para responder ao aumento da
demanda, buscando o maximo de racionalizacdo e economia de tempo.

e Aplicagdo das recomendac0es tayloristas no tocante ao parcelamento das
tarefas e conseqlente desqualificacdo do trabalhador por perda das
habilidades especificas que carregava até entdo (as quais, ndo sendo
praticadas ou consideradas no processo, tornam-se obsoletas).

e A esteira rolante, que tornou-se simbolo do método de Ford, estabelece a

* Braverman, 1981: 157.
% Braverman, 1981: 156.
* Gounet, 1999.

-47 -



conexdo entre as fungdes. O ritmo da producéo, outrora controlado pelo
operario, ja havia sido alvo de Taylor na medida em que estudava a tarefa e
elegia ‘funcionarios- modelo’ para cobrar aos outros um ritmo determinado,
agora a esteira determinava uma cadéncia totalmente programada pela
industria.

e Padronizacdo de demais elementos do processo, como as pecas. O que,
posteriormente, possibilita a verticalizagdo da empresa, adquirindo 0s
préprios fornecedores na busca de um controle total da producéo.

e Implantadas tais modificacGes, Ford passa a automatizar as fabricas com

novas maquinas que permitiram maior reducéo nos gastos.

“Os resultados s3o, no minimo, prodigiosos. A antiga organizacdo da produgdo
precisava de 12:30 horas para montar um veiculo. Com o taylorismo, ou seja, apenas com
o parcelamento de tarefas, a racionalizacdo das operacdes sucessivas e a estandardizacédo
dos componentes, o tempo cai para 5:50 horas. Em seguida, gracas ao treinamento, para
2:38 horas. Em janeiro de 1914, Ford introduz as primeiras linhas automatizadas. O
veiculo é produzido em 1:30, ou seja, pouco mais de oito vezes mais rapido que no

esquema artesanal usado pelos concorrentes”. 36

“Dessa forma, o fordismo desenvolveu ainda mais a mecanizagdo do trabalho,
incrementou sua intensidade, radicalizou a separacdo entre trabalho manual e trabalho

mental, submeteu rigorosamente os trabalhadores a lei de acumulagéo e transformou o

% Gounet, 1999: 19.
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. . . ~ . 37
progresso cientifico em instrumento de poder a servi¢o da expansdo uniforme do valor”

Tais mudancas com relagdo ao tempo de producdo e exigéncias sobre os
trabalhadores ndo passaram sem resisténcias. Taylor ja descrevera em Seus escritos 0s
problemas pelos quais passava para a implantacdo de seus métodos, bem como as acgdes
tomadas para ultrapassar tais entraves. Para Bihr, o fordismo/taylorismo apenas foi
possivel como padrdo de acumulagdo capitalista e organizacdo social, pelo pacto entre
burguesia e operariado, um acordo tacito, imposto a todos os envolvidos pela l6gica do
préprio sistema capitalista *%.

Além das contribuicdes de ordem técnica para a organizacdo da producdo, talvez
as mais significativas contribui¢cbes de Ford estejam em aspectos a principio exteriores
aos muros de sua fabrica, como sua visdo em relacdo ao consumo de massa € outros

fatores que ajudariam a ‘moldar’ o funciondrio e o consumidor de que ele precisaria.

“O que havia de especial em Ford (e que, em ultima analise, distingue o fordismo
do taylorismo) era a sua visdo, seu reconhecimento explicito de que producdo de massa
significa consumo de massa, um novo sistema de reproducdo da forca de trabalho, uma
nova politica de controle e geréncia do trabalho, uma nova estética e uma nova
psicologia, em suma, um novo tipo de sociedade democratica, racionalizada, modernista e

populista” *°.

%7 Souza apud Marcelino, 2004: 50.
% cf. Bihr, 1998.
¥ Harvey, 1998: 121.
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Ford adotou o dia de oito horas e cinco dolares em parte como estratégia para
disciplinar o trabalhador para seu sistema e, em parte, para dar a ele tempo e dinheiro

para o consumo dos produtos que as outras corporagdes estavam por fabricar em massa.

“Por isso, em 1916, Ford enviou um exército de assistentes sociais aos lares dos
seus trabalhadores ‘privilegiados’ (em larga medida imigrantes) para ter certeza de que o
‘novo homem’ da producao em massa tinha o tipo certo de probidade moral, de vida

familiar e de capacidade de consumo prudente (isto ¢, ndo alcodlico) e ‘racional’ para

corresponder as necessidades e expectativas da corporagdo” .

Harvey defende que o fordismo seja visto como um modo de vida total, que
contribuiu e se apoiou na estética do modernismo, particularmente em sua inclinacédo para
a funcionalidade e a eficiéncia, muito explicitamente nas formas de intervencionismo
estatal, orientadas por principios de racionalidade burocratico-técnica. Um novo
trabalhador e uma nova sociedade eram moldados — Gounet aponta que “para receber
seus 5 dolares, o trabalhador deve dar provas de boa conduta, ou seja: ndo ser mulher,
nao beber, destinar seu dinheiro a familia”, nos primeiros anos, 28% dos trabalhadores
foram excluidos dos cinco délares **.

O modelo encontrou barreiras para se difundir, tanto na resisténcia dos
trabalhadores em aceitar longas jornadas rotinizadas, como na necessidade de intervencéo

estatal para moldar a sociedade condizente. Com o choque de 30, a sociedade capitalista

“* Harvey, 1998: 122.
*1 Gounet, 1999: 20.
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busca alternativas, um novo modo de regulamentacdo é ajustado, macicos investimentos
do Estado sob inspiracdo keynesiana, correspondendo as necessidades fordistas. No
periodo do pds-guerra, com a demanda por diversos produtos, os Estados Unidos
gozando de lideranca entre os paises capitalistas ocidentais e 0 método de Ford tendo se
espalhado por diversos ramos da industria, 0 modelo fordista torna-se hegemonico entre
as décadas de 1940 e 1970.

Ha um crescimento fenomenal da economia no pés-guerra, constitui-se o Estado
de Bem Estar Social, o capital mantém uma politica de melhores salarios e uma producédo
em massa, barateando produtos, e os trabalhadores assumem novas condutas e dedicam-
se a disciplina imposta pelos novos métodos.

Alternando-se a lideranca partidaria entre social-democracia e partidos burgueses,
“esse ‘compromisso’ procurava delimitar o campo da luta de classes, onde se buscava a
obtencdo dos elementos constitutivos do welfare state em troca do abandono, pelos
trabalhadores, do seu projeto historico-societal”*?, ou seja, a tematica do socialismo. Tais
ganhos sociais destinavam-se aos trabalhadores dos paises centrais, 0 compromisso
sustentava-se em uma grande exploracdo do trabalho nos chamados paises de Terceiro
Mundo, excluidos dos beneficios.

Apbs o periodo de crescimento e consolidacdo tanto dos métodos organizacionais

dentro da fabrica, como dos valores envolvidos na sociedade fordista/keynesiana

“o ciclo de expansdo e vigéncia do welfare state, entretanto, deu sinais de crise. Além das

2 Antunes, 2003: 38.
-51 -



varias manifestacdes de esgotamento da sua fase de ‘regulacdo’ keynesiana, (...) houve a

ocorréncia de outro elemento decisivo para a crise do fordismo: o ressurgimento de acdes

ofensivas do mundo do trabalho e o consegiiente transbordamento da luta de classes”. +*

Recentes mudancas

Diversos autores defendem que nas ultimas décadas configurou-se uma nova
forma de acumulagdo do capital. Harvey considera que “o longo periodo de expansao de
poOs-guerra, que se estendeu de 1945 a 1973, teve como base um conjunto de praticas de
controle do trabalho, tecnologias, habitos de consumo e configuracdes de poder politico-
econdmico, e de que esse conjunto pode com razédo ser chamado de fordista-keynesiano”
. Em sua anélise, esse sistema entra em colapso a partir de 1973 iniciando um periodo
de rdpidas mudancas que, embora ndo esteja claro se configuram um novo regime de
acumulacdo (ele escreve ao final da década de 1980), sdo suficientes para considerar a
hipétese da passagem do fordismo para o que ele sugere chamar de “acumulagdo
flexivel”.

Para Antunes, o capital busca reorganizar o ciclo reprodutivo preservando seus
fundamentos essenciais; ocorreu uma “muta¢do no interior do padrdo de acumulacéo (e
ndo no modo de producao), visando alternativas que conferissem maior dinamismo ao

processo produtivo, que entdo dava claros sinais de esgotamento. Gestou-se a transi¢édo

* Antunes, 2003: 40.
“ Harvey, 1998:119.
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do padrio taylorista e fordista anterior para as novas formas de acumulacdo flexibilizada” *.

Os aspectos que contribuiram para o surgimento das mudangas sdo varios. Antunes
considera o neoliberalismo e a reestruturacdo produtiva da era da acumulacdo flexivel
como respostas a crise estrutural do capital, expressa de modo contingente a partir dos
anos 70 como crise do modelo taylorista/fordista. Seriam tracos de um quadro critico do
capitalismo a partir dos anos 70, ap6s um longo periodo de acumulagdo tido como
apogeu do fordismo e da fase keynesiana, a queda na taxa de lucro; aumento do preco da
forca de trabalho (conquistado pelas lutas sociais dos anos 60); retragdo do consumo
(devido também ao desemprego que se iniciava) esgotando o padrdo taylorista/fordista;
capital financeiro voltando-se mais para a especulacdo na nova fase do processo de
internacionalizagéo; crise do welfare state ou do ‘Estado de bem-estar social’; entre
outros “.

Alain Bihr destaca a diminuicdo dos ganhos de produtividade devida a limites
técnicos e sociais dos métodos taylorista/fordistas, queda da taxa de lucro, saturacdo do
consumo e desenvolvimento do trabalho improdutivo (servigos em geral, inclusive os do
Estado) . Harvey aponta a superproducdo como fator importante para a crise e o
problema da rigidez desse padrdo de acumulacdo, seja nos contratos de trabalho, nos
investimentos em capital fixo ou na alianca entre trabalho/capital/Estado que, por vezes,
atrapalhou mais do que ajudou a acumulacdo do capital®.

Porém, ndo cabe aqui um aprofundamento dos fatores que levaram as mudangas.

* Antunes, 2003: 36 (grifos no original).
“® |dem, pp 29-30.

" Bihr, 1998: 69-73.

*® Harvey, 1998: 135-36.
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Seja uma crise estrutural do capital, seja uma resposta as pressées dos trabalhadores,
aspectos intrinsecos ao proprio padrdo ou o embargo do petrdleo pelos arabes em 1973, o
importante, por enquanto, € a compreensdo de que houve um quadro de mudancas que
ndo se limitam ao interior da fabrica, mas que ndo alteram os fundamentos do modo de
producéo capitalista. As décadas de 1970 e 80 foram palco de reestruturacdes econdmicas

e ajustamentos politicos e sociais.

“No espago social criado por todas essas oscilacdes e incertezas, uma série de
novas experiéncias nos dominios da organizacdo industrial e da vida social e politica
comecou a tomar forma. Essas experiéncias podem representar 0s primeiros impetos da
passagem para um regime de acumulacédo totalmente novo, associado com um sistema de

regulamentacdo politica e social bem distinto”. *°

Nas palavras de Antunes:

“Como resposta a sua propria crise, iniciou-se um processo de reorganizagdo do
capital e de seu sistema ideoldgico e politico de dominagdo, cujos contornos mais
evidentes foram o advento do neoliberalismo, com a privatizacdo do Estado, a
desregulamentacdo dos direitos do trabalho e a desmontagem do setor produtivo estatal,
da qual a era Thatcher-Reagan foi a expressdo mais forte; a isso se seguiu também um
intenso processo de reestruturacdo da producgéo e do trabalho, com vistas a dotar o capital

do instrumento necessarios para tentar repor os patamares de expansao anteriores”. >

* Bihr, 1998: 140.
0 Antunes, 2003: 31.
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Portanto, para entender o funcionamento da empresa contemporanea, em que
difere e em que se assemelha a formacdes anteriores, € necessario levar em conta
diferentes recortes de uma mesma questdo, de tal forma interligados que mesmo sua
separacdo visando a organizacdo do texto fica complicada. Passemos as formas
contemporaneas de organizacdo da producdo dando preferéncia, inicialmente, aos

aspectos técnicos, a organizacdo do ambiente produtivo e dos métodos de trabalho.

Toyotismo

Os conceitos que norteiam a organizagdo da producdo atualmente sao inspirados
em ferramentas e métodos amplamente associados ao modelo japonés de producdo.
“Dentre experiéncias do capital que se diferenciavam do bindmio taylorismo/fordismo,
pode-se dizer que o ‘toyotismo’ ou o ‘modelo japonés’ encontrou maior repercusséao,
quando comparado ao exemplo sueco, a experiéncia do norte da Italia (terceira Italia), a
experiéncia dos EUA (Vale do Silicio) e da Alemanha, entre outros” >

Diversas dificuldades presentes no periodo do p6s-11 Guerra Mundial no Japéo
levaram Taiichi Ohno, engenheiro da Toyota, a buscar formas alternativas de organizacao

de sua producdo. O pais sofria de escassez de forca de trabalho, matérias-primas e

desenvolvimento tecnolégico, além da necessidade da industria de responder a demanda

1 Antunes, 2003: 53.
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do mercado por pequenas quantidades de diferentes produtos. Ohno busca aumentar a
produtividade quando a quantidade de producdo ndo esta aumentando 2.

Coriat descreve quatro fases da fabrica Toyota nas quais amadureceram 0s
principios que viriam compor o modelo toyotista **. Na primeira, entre 1947 e 1950, sio

incorporadas inovacdes técnico-organizacionais herdadas da experiéncia téxtil >*

, COMO 0
principio de autonomacdo e a sua consequente exigéncia de multifuncionalidade na
execucdo de funcBes e operacdo de maquinas por parte dos trabalhadores. A segunda fase
corresponde ao pequeno interim entre os anos 1949 e 1950. Datam desta fase trés eventos
cruciais para o desenvolvimento do sistema: a crise financeira no ano de 1949, que levou
a empresa a beira da faléncia e a colocou na dependéncia de um grupo bancéario japonés;
0 movimento grevista durante o ano de 1950 que resultou na demissdo de 1600
funcionarios e do proprio presidente-fundador Kiichiro Toyoda e a Guerra da Coréia, que
gerou uma série de encomendas em pequenas séries com prazos fixados e penalizagdes
na forma de multas caso ndo fossem atendidos.

A terceira fase se estende pela década de 1950 e marca a importacao de técnicas de
gestdo dos estoques de supermercados norte-americanos, resultando no nascimento do

método Kan-Ban. Na quarta fase, entre 1962 e 1973, o sistema sofre aperfeicoamentos no

interior da Toyota e 0 método Kan-Ban é estendido para fornecedores e subcontratados.

°2 Ohno, 1997: 35.

> Coriat, 1994.

* No filme “Como se v&” (livre tradugdo de Wie man sieht, Alemanha, 1986) de Harun Farocki, comenta-
se como o tear foi o primeiro objeto técnico a automatizar totalmente uma atividade. Curioso notar que a
historia da Toyota remonta a 1919 com a fundacdo da Toyoda Spinning and Weaving Company por
Sakichi Toyoda, que foi o responsavel pela primeira maquina elétrica de fiar do Japdo, produzindo em
1924 uma maquina de fiar totalmente automatica, com a ajuda do seu filho Kiichiro Toyoda, que viria a
fundar a marca Toyota em 1937.
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Para Antunes, o toyotismo difere do fordismo basicamente pela producdo muito
vinculada a demanda, além de variada e bastante heterogénea; fundamenta-se no trabalho
operario em equipe, com multivariedade de funcdes e flexivel, onde o trabalhador pode
operar varias maquinas; tem como principio o just in time, o melhor aproveitamento
possivel do tempo de producdo e funciona segundo o sistema de kan-ban, placas ou
senhas de comando para reposicdo de pecas e de estoque, que deve ser minimo. O
processo produtivo é horizontalizado, transferindo muitas atividades para terceiros —
enquanto na fabrica fordista cerca de 75% era produzido no seu interior, na fébrica
toyotista esse nimero chega a 25% e tende a reduzir-se ainda mais. Além disso, organiza

55 .
“com vistas a

grupos de trabalhadores que s&o instigados a discutir seu desempenho
melhorar a produtividade das empresas, convertendo-se num importante instrumento para
0 capital apropriar-se do savoir faire intelectual e cognitivo do trabalho, que o fordismo
desprezava” %,

Para o autor, o toyotismo responde a crise financeira vivenciada pelo Japdo,
aumentando a producdo sem aumentar o contingente de trabalhadores. Conforme o

depoimento de Satochi Kamata, a racionalizagdo da Toyota:

“ndo € tanto para economizar trabalho, mas, mais diretamente, para eliminar
trabalhadores. Por exemplo, se 33% dos ‘movimentos desperdicados’ sdo eliminados em

trés trabalhadores, um deles torna-se desnecessario. A historia da racionalizagdo na

% Normalmente encontramos a terminologia “Circulos de controle de qualidade” — CCQs, para esses
grupos.
* Antunes, 2003: 55.
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Toyota € a histdria da reducdo de trabalhadores; (..) Todo o seu tempo [dos

trabalhadores], até o Gltimo segundo, é dedicado & producdo .

Ainda que ndo seja possivel tratar de todos os pont